





























‘Logic brings you from A to B,
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Dit rapport is te bestellen door  17,50 (incl. verzendkosten) over te maken op gironummer 732963 van de Centrale Wetenschapswinkel van de Vrije Universiteit, De Boelelaan 1091, 1081 HV Amsterdam, o.v.v. 
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Traditiegetrouw is ook deze scriptie de kroon op onze studie. Wij sluiten hierbij de studie Cultuur, Organisatie en Management af met een onderzoek waarbij alle drie elementen ruimschoots aan bod gekomen zijn. De studie C.O.M. is door ons gevolgd aan de faculteit Sociaal Culturele Wetenschappen aan de Vrije Universiteit te Amsterdam. Op de VU zijn we in aanraking gekomen met de Wetenschapswinkel die gedurende dit onderzoek als intermediair gefungeerd heeft tussen ons en Stichting Collusie. Als initiator van dit onderzoek naar prestatiemanagement heeft Stichting Collusie een belangrijke rol gespeeld. Bij de onderhandelingen over de inhoudelijke aspecten van het onderzoek bleek, gezien de omvang van het onderzoek, een samenwerking noodzakelijk. 
Onze samenwerking bleek al snel van meerwaarde te zijn. Door onze verschillende studie achtergronden (Maatschappelijk werk en Medische Chemie) hebben wij elkaar tijdens het onderzoek veelvoudig aan kunnen vullen. Zowel sociaal, analytisch, concreet en abstract denkvermogen hebben zodoende hun stempel kunnen drukken op dit onderzoek.
Wij bedanken iedereen die het ons mogelijk heeft gemaakt deze studie te voltooien.  Met name zijn wij Hans Brugman dankbaar voor de geboden mogelijkheid om onze studie af te sluiten met meer dan alleen een interessant onderzoek. Van grote waarde voor ons, was de mate waarin hij ons betrok bij de huidige politieke ontwikkelingen rondom het concept I & D banen, middels het bijwonen van de oprichting van een federatie voor I & D organisaties en het politieke debat in de Rode hoed.  
Voor een kritische kijk op de onderzoeksbevindingen, leerzame feedback en begeleiding vanuit de Vrije Universiteit zijn wij Alfons van Marrewijk en Arnold Wilts zeer erkentelijk. Verder bedanken wij Marlijn Caspers van de Wetenschapswinkel voor haar intermediërende rol waarbij zij steeds weer zorgde voor een juiste afstemming tussen de opdrachtgever, de studenten en de begeleidende docenten. 











Prestatiemanagement, een vergelijkend casusonderzoek naar prestatiemanagement in verschillende segmenten van de arbeidsmarkt

Ware het managen van prestaties voorheen een commercieel fenomeen, heden ten dage lijkt het doorgedrongen tot vele segmenten van de arbeidsmarkt. Prestatiemangement zou enerzijds voor medewerkers duidelijkheid en inzichtelijkheid in de hand werken, waardoor zij in staat zijn zelfstandiger te werken. Anderzijds zou prestatiemanagement voor organisaties onder andere inzichtelijkheid in de behaalde organisatiedoelen betekenen. Prestatiemanagement kan dus voordelen opleveren voor de organisatie als geheel als wel voor de mensen die er werkzaam zijn. Deze laatst genoemden krijgen vaak met prestatiemangement te maken in de vorm van opgelegde prestatienormen. Al jaren worden deze prestatienormen in commerciële organisaties toegepast als managementinstrument. Door verschillende omgevingsinvloeden die druk uitoefenen op de organisatie en indirect op het managementbeleid, voelen non-profit en publieke organisaties zich nu, meer dan voorheen gedwongen, ook productiviteitsverbeteringen door te voeren middels prestatienormen. 

Stichting Collusie is zo’n non-profit organisatie die met prestatienormen is gaan werken. De hoogte van de prestatienormen heeft echter flink wat onrust veroorzaakt in de organisatie. En de omgang met de prestatienorm verloopt vooralsnog niet erg voorspoedig. De norm wordt niet door iedereen gehaald en het management wil deze eigenlijk opschroeven. Deze contradictie bracht onrust teweeg bij de medewerkers en heeft geleid tot een groot meningsverschil tussen management en ondernemingsraad. Het management zou het tij graag willen keren, zodat de rust terugkeert in de organisatie. Binnen Collusie leidde dit uiteindelijk naar de vraag hoe prestatienormen zich verhouden binnen andere milieu-adviesorganisaties. 

Uit de literatuur blijkt dat non-profit maar ook publieke organisaties, in tegenstelling tot commerciële organisaties, vaak productiviteitsstrategieën hebben  waar niet efficiëntie maar rechtvaardigheid juist de grootste rol speelt. Daarbij is dan de vraag of prestatienormen überhaupt wel passen in een organisatie die het rechtvaardigheidsbeginsel als één van de belangrijkste waarden beschouwd, zoals in publieke organisaties het geval is. De manifestatie van prestatienormen waarbij vier verschillende organisaties worden onderscheiden, is in dit onderzoek centraal komen te staan en heeft de volgende vraagstelling, opgeleverd:

“Welke verschillen bestaan er in de uitvoeringspraktijk van het  prestatiemanagementbeleid tussen milieu-adviesorganisaties die zich bevinden in verschillende segmenten van de arbeidsmarkt?”

De volgende afbakening aan de hand van deelvragen zal het onderzoek nader specificeren om de hoofdvraag goed te kunnen beantwoorden:
Door welke factoren kan de prestatie van medewerkers theoretisch gezien beïnvloed worden?
Wat zijn de percepties van medewerkers en management omtrent prestatienormen? 
Bij welke omgevingsfactoren is er sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers?
Hoe gaan management en collega’s om met medewerkers, die ondanks de ingezette instrumenten, niet aan de prestatienormen voldoen?
Dit  casusonderzoek zal een vergelijking betreffen tussen; Stichting Collusie (als buitengewone non-profit organisatie), Noprofitas (als reguliere non-profit), Publicasa (als publieke organisatie) en als laatste CommerciCo (als commerciële organisatie). Door een vergelijking van vier milieu-adviesorganisaties, die een ieder in een ander segment van de arbeidsmarkt opereren, kunnen er inzichten worden verworven in de theorie omtrent prestatiemanagent. Vooral met het oog op de nog geringe hoeveelheid bestaande literatuur omtrent prestatiemanagement in de non-profit en publieke sector. Daarnaast kunnen de inzichten die dit onderzoek gaan opleveren op een meer praktische wijze van nut zijn. De resultaten van dit onderzoek kunnen door de bestudeerde organisaties als handvatten dienen bij de invulling van hun (prestatie)managementbeleid binnen hun organisatie.
De context van prestatiemanagent in de verschillende segmenten van de arbeidsmarkt is een belangrijk onderdeel van dit onderzoek. Een uitgangspunt hierbij is dat er een verschil bestaat in de uitvoering van prestatiemanagementbeleid, tussen de drie typen (non-profit, publiek en commercieel) organisaties. Dit omdat elk type organisatie op verschillende wijze invulling geeft aan productiviteitswaarden zoals efficiëntie, effectiviteit en rechtvaardigheid. Bij een commerciële organisatie wordt bijvoorbeeld efficiëntie als belangrijkste waarde nagestreefd, terwijl een publieke organisatie juist het rechtvaardigheidsbeginsel als belangrijkste waarde beschouwt. Een tweede uitgangspunt van dit onderzoek is, dat het verschil in uitvoeringspraktijk van een managementbeleid het best kan worden bestudeerd wanneer de aandacht is gericht op een bepaalde overeenstemming tussen de behoefte van een medewerker en de verschillende dimensies die betrekking hebben op het werk. Zo is bijvoorbeeld bestudeerd of de taakomschrijving, training of feedback in overeenstemming zijn met de behoefte van de medewerker. 

Het theoretische deel met betrekking tot het concept prestatiemangement betreft de huidige trends en ontwikkelingen van organisaties en de betekenis van prestatiemanagement. Verschillende visies omtrent prestatiemanagement worden uiteengezet en vullen elkaar aan. Achtereenvolgens worden vier verschillende modellen besproken die ieder op eigen wijze weergeven hoe een individu tot zijn prestaties komt. In de verschillende visies wordt benadrukt dat individuen beschikken over een uniek patroon van persoonlijke karakteristieken. Deze verschillende karakteristieken hebben onder andere betrekking op intelligentie, het vermogen, houding en verwachtingen. 
Deze individuele verschillen zijn in dit onderzoek ingedeeld in drie typen persoonlijke karakteristieken, te beginnen met de mate van iemands initiële motivatie. Hieronder vallen nieuwsgierigheid, waarden en verwachtingen. Het tweede type karakteristieken heeft betrekking op het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers. Het derde type heeft betrekking op het rechtvaardigheidsgevoel van medewerkers. Deze verschillen, ofwel persoonlijke karakteristieken, zijn van invloed op individuele prestaties, maar worden op hun beurt ook weer beïnvloed door omgevingsfactoren. Voorbeelden van deze factoren zijn taakverantwoordelijkheden, leiderschapsstijl, begeleiding en beloningen. Deze verschillende factoren zijn de omgevingsfactoren die voor het management als aangrijpingpunten kunnen dienen om de prestaties van medewerkers te vergroten. De overeenstemming tussen de persoonlijke karakteristieken van een medewerker en de verschillende omgevingsfactoren is dynamisch van aard en staat centraal in dit onderzoek naar prestatiemanagement. 
De inzichten van verschillende auteurs zijn in dit onderzoek gebruikt om een model te construeren waarmee prestatiemanagement in verschillende organisaties kan worden onderzocht. Het model is vervolgens in een contextueel kader geplaatst. De context van organisaties is bepalend voor de missie en doelstelling van een organisatie die van directe invloed is op het prestatiemanagementbeleid. De kernelementen van het model, de persoonlijke karakteristieken en omgevingsfactoren, hebben als leidraad gediend voor het veldonderzoek bij de vier organisaties.
Middels een vergelijkend onderzoek is getracht een antwoord te formuleren op de vraagstelling. Deze vraagstelling wijst er op dat een casusonderzoek bij uitstek geschikt is voor de beantwoording van deze vraag. Het gaat hier echter om vier organisaties, waardoor een meervoudige casestudie het juiste  onderzoeksdesign is voor dit onderzoek. Bij een enkelvoudige casestudie gaat het om de intensieve bestudering van één geval, bij een meervoudige casestudie gaat het om de bestudering van meerdere gevallen die onderling worden vergeleken. 

Het gekozen onderzoeksontwerp (een vergelijkend casusonderzoek) voor het praktijkonderzoek, is een ontwerp waarbij verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt. Methoden kunnen onderverdeeld worden in vraagmethoden, observatiemethoden en inhoudsanalyse. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van alle drie methoden. Er is gekozen voor enquêtes omdat via deze methode mogelijk is, om op grotere schaal gegevens te verzamelen die betrekking hebben op de opinies en percepties omtrent prestatienormen in de verschillende organisaties. De enquêtes leveren kwantitatief materiaal. Als aanvulling op deze statistische analyse zijn interviews gehouden. Sommige informatie is namelijk moeilijk verkrijgbaar via enquêtes en behoeft soms ook enige toelichting. In interviews is hier wel ruimte voor. Om een goed beeld te krijgen van de cultuur en werkwijze van een de afzonderlijke organisaties, heeft er naast enquêtes en interviews een documentenonderzoek plaats gevonden. Hierbij zijn documenten, oftewel bestaand materiaal (jaarverslagen, organogrammen, folders en brochures), bestudeerd dat in een organisatie aanwezig is.
De keuze voor de onderzoeksmethoden moeten betrouwbaar en valide zijn, wil het onderzoek bruikbare kennis opleveren. Betrouwbaarheid refereert aan de mate waarin de metingen verricht worden, onafhankelijk van het toeval. Validiteit betekent dat je meet wat je denkt te meten. Om de betrouwbaarheid en validiteit te waarborgen zijn aan een aantal voorwaarden voldaan. Door de keuze van meerdere onderzoekstechnieken is er bijvoorbeeld sprake van methodische triangulatie. Bij methodische triangulatie gebruikt de onderzoeker bewust verschillende methoden om gegevens te verzamelen. Door deze methoden op strategische wijze te combineren ontstaat een meerwaarde. De meerwaarde is zowel inhoudelijk als methodisch. Er ontstaat namelijk een beter beeld van het veld hetgeen de validiteit van het onderzoek gunstig beïnvloed en de metingen worden herhaald wat de betrouwbaarheid verhoogt. Daarnaast is er in dit onderzoek sprake van onderzoekerstriangulatie. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de verschillende invalshoeken die onderzoekers kunnen inbrengen. Deze verschillende invalshoeken kunnen elkaar aanvullen omdat het  onderzoekers dwingt om over de omheining van de eigen - methodische, disciplinaire of theoretische - beperkingen heen te kijken. Ook door deze triangulatie wordt er een beter, meer valide en betrouwbaar, beeld verkregen van het veld.
Het praktijkgedeelte van het onderzoek omvat de onderzoeksbevindingen van de vier verschillende organisaties. Aan de hand van deze bevindingen kan er geconstateerd worden dat er een aantal noemenswaardige verschillen bestaan tussen de organisaties, hetzij minder dan verwacht. Zo blijken de verschillen in de uitvoeringspraktijk van het prestatiemanagementbeleid, waarbij de nadruk is gelegen op de overeenstemming tussen de managementinstrumenten en de behoefte van de medewerker, het gunstigst uit te vallen voor CommerciCo en Noprofitas. Deze beide organisaties vertonen op tal van factoren overeenkomsten. Wat betreft de percepties omtrent het stellen van prestatienormen lijken de medewerkers van alle vier de organisaties aanvankelijk begripvol, maar verandert dit beeld enigszins wanneer de prestatienorm in eigen organisatie wordt beoordeeld. De haalbaarheid van de prestatienorm wordt in iedere organisatie in twijfel getrokken, hetzij om verschillende redenen. Toch blijkt dat op dit punt CommerciCo en Noprofitas zich van Collusie en Publicasa onderscheiden omdat de prestatienormen in deze organisatie wel realistisch lijken te zijn. Hoewel deze normen als ‘pittig’ worden beschouwd, worden ze over het algemeen wel gehaald. 

Uit de literatuur blijkt dat het belangrijk is dat er draagvlak is voor de doelstellingen van de organisatie. Ook op dit punt blijken de vier organisaties van elkaar te verschillen. Hoewel de complexiteit van non-profit organisaties en publieke organisaties onduidelijke doelen tot gevolg kunnen hebben, lijkt dit echter niet op te gaan voor Noprofitas, de onderzochte reguliere non-profit organisatie. Bij Noprofitas is er namelijk net als bij CommerciCo (de commerciële organisatie) sprake van heldere en duidelijke doelen. De grootste verschillen tussen de vier organisaties zijn geconstateerd in de manier waarop door het management consequenties worden verbonden aan medewerkers die onder de norm presteren. Waar Stichting Collusie hierover vooralsnog geen standpunt heeft ingenomen, hebben Publicasa, Noprofitas en CommerciCo hier wel duidelijke opvattingen over.


1	Inleiding van het onderzoek

“Wie meent dat beoordelen hopeloos ouderwets is, komt bedrogen uit. We noemen het alleen niet meer zo. Beoordelen schuilt vandaag de dag onder de paraplu van performance management”. (Seegers 1999: 9) 

Prestatiemanagement, een fenomeen dat zich meer en meer voordoet binnen vele organisaties is van oudsher typisch een commercieel gegeven, dat zich geleidelijk aan is gaan manifesteren in andere segmenten van de arbeidsmarkt zoals de publieke en non-profit sector. Ook in deze typen organisaties worden de prestaties van medewerkers steeds belangrijker. Stichting Collusie, een milieu-adviesorganisatie, is een voorbeeld van een non-profit organisatie waar prestatiemanagement inmiddels aan de orde van de dag is. Vooral de prestatienormen hebben binnen het managementbeleid van Collusie nogal wat onrust teweeg gebracht. Deze problematiek is de aanleiding geweest voor dit onderzoek. Hierbij zal het concept prestatiemanagement worden bestudeerd in vier milieu-adviesorganisaties.

1.1	Aanleiding 			Stichting Collusie is een non-profit organisatie die zich bezig houdt met 
duurzame milieuzorgprojecten. Deze projecten richten zich op doorlichting en advies van huishoudens en kleine bedrijven op het gebied van energiebesparing en milieuzorg. Naast milieuwinst heeft Collusie nog een tweede doelstelling waarbij het creëren van werkgelegenheid voor werkzoekenden, centraal staat. Door middel van een In- & Doorstroom baan (I & D-baan) worden werkzoekenden, die op ‘enige afstand’ tot de arbeidsmarkt staan, geholpen aan een kwalitatief goede baan met arbeidsperspectieven. Deze gesubsidieerde banen zijn ontstaan om langdurige werkloosheid terug te dringen en banen te scheppen in de lage loonschalen met de mogelijkheid tot doorstroming. I & D- banen bestaan sinds 1995 en zijn beschikbaar voor instellingen die een algemeen belang dienen zonder winstoogmerk. (Ministerie van SZW 1999: 3) Aan langdurig werklozen wordt middels deze banen de mogelijkheid geboden om op hun eigen tempo terug te keren in het arbeidsproces.
Een aantal van deze langdurig werklozen is middels zo’n baan bij Collusie terechtgekomen. Binnen Collusie maakt het management al geruime tijd gebruik van prestatienormen, echter  de ontwikkeling omtrent dit beleid verloopt niet zonder slag of stoot. De door het management van Collusie opgestelde prestatienorm bedraagt voor de medewerkers het schrijven van tenminste vijftig milieuadvies rapporten per jaar. Vorig jaar heeft het management haar plannen openbaar gemaakt om deze norm van vijftig in twee jaar tijd, op te schroeven tot tachtig in 2003. Er is veel commotie ontstaan sinds deze bekendmaking en de ondernemingsraad heeft het plan dan ook ‘beslist onrealistisch’ verklaard. 




1.2 	Theoretische 		Prestatienormen hebben niet alleen hun intrede gedaan bij Stichting 
	uitgangspunten		Collusie. Prestatiemanagement is tegenwoordig aan de orde van de dag in 
vele organisaties. Net als Collusie krijgen de meeste organisaties namelijk te maken met een meer resultaatgerichte markt, waardoor waarden als effectiviteit, efficiëntie en klantgerichtheid steeds belangrijker worden. Vaak leidt dit binnen organisaties tot ingrijpende veranderingen, hetgeen zijn weerslag vindt in het managementbeleid. Traditioneel werd er in organisaties vooral gestuurd op input en throughput om, met het oog op de doelstellingen, bepaalde resultaten te behalen. Tegenwoordig is de nadruk steeds meer komen te liggen op de output van de organisatie. Aan deze output worden de prestaties van de werknemer verbonden. (Jansen 2000: 7) Daarmee is afgelopen jaren de aandacht voor de mens in de organisatie sterk toegenomen. Waren het voorheen vooral de commerciële organisaties die de prestaties probeerden te managen, tegenwoordig worden ook in de praktijk van non-profit en publieke organisaties de prestaties van de werknemer steeds belangrijker. (Van Zoest 1994: 12-15 en Berman 1998: 235).





Figuur 1.1 	Belang van productiviteitswaarden in verschillende typen 
			organisaties (bron: Berman 1998: 9)

Een publieke organisatie draagt, meer dan een non-profit organisatie of commerciële organisatie, verantwoordelijkheid naar een brede en diverse populatie. Er wordt veel van deze organisaties gevraagd en effectiviteit is daarbij een belangrijke factor. Effectiviteit refereert aan de mate waarin je iets bereikt (levels of outcomes) (Berman 1998: 5). Het gaat dan bijvoorbeeld om het aantal mensen die weer aan het werk komt na bemiddeling door integratiebureaus of het aantal mensen dat gearresteerd wordt na een overval. Effectiviteit is een belangrijk criterium waarop publieke organisaties worden beoordeeld. Efficiëntie is ook van belang, hetzij in mindere mate dan effectiviteit. (zie figuur 1.1) Efficiëntie refereert aan de ratio van outcomes ten opzichte van inputs (Berman 1998: 6). Het is bijvoorbeeld van belang dat als iemand ziek is er snel een ambulance komt. In mindere mate wordt het van belang geacht of dat efficiënt gebeurd. Er heerst consensus over het feit dat efficiëntie typische een belangrijk doel is van de commerciële organisatie. Succes wordt hier in tegenstelling tot de publieke organisatie meer op enkelvoudige manier gedefinieerd, als winst. Efficiëntie is in dit type organisatie belangrijk omdat zij resulteert in besparing van kosten en daarmee direct bijdraagt aan het maken van winst. 
In non-profit organisaties worden effectiviteit en efficiëntie als even belangrijke waarden gezien. (zie figuur 2.1) Afnemers, donors, medewerkers en managers die voor dit type organisatie werkzaam zijn, hebben vaak hoge verwachtingen over het effect of de invloed (effectiviteit) van de organisatie op de omgeving, waarin zij opereert. Efficiëntie is echter minstens even belangrijk, daar bronnen vaak schaars zijn en de doelen meestal groots, bijvoorbeeld het redden van het milieu (Berman 1998: 8). 
Als laatste verschillen de organisaties nog in de mate waarin rechtvaardigheid als belangrijk doel wordt gewaardeerd. Commerciële organisaties hebben meestal weinig binding met rechtvaardigheid. Dit in tegenstelling tot publieke organisaties die diensten aanbieden aan alle burgers, onafhankelijk van het feit of zij er voor kunnen betalen of niet. Non-profit organisaties dienen vaak ook benadeelde populaties, maar zijn zelden verplicht om diensten aan te bieden aan een hele populatie. (Berman 1998: 8) 
Naar aanleiding van Berman’s theorie, is de verwachting en daarmee het eerste uitgangspunt, dat er een verschil bestaat in de uitvoering van het prestatiemanagementbeleid tussen de drie verschillende typen organisaties. De nadruk die door organisaties op de productiviteitswaarden wordt gelegd, lijkt bepalend voor de invulling van prestatiemanagement. 
Het tweede uitgangspunt betreft de rol van de werknemer in de uitvoering van het  prestatiemanagementbeleid. Gezien vanuit het management, zijn het stimuleren van prestaties en het optimaal benutten van de competenties van medewerkers, de belangrijkste doelen van prestatiemanagement. Vanuit de medewerkers gezien, zijn echter het verkrijgen van werk dat is aangepast aan de persoonlijke capaciteiten en interesses en het realiseren van groei en zelfontplooiing, de belangrijkste doelen van prestatiemanagement. (Seegers 1999: 9) 
Voor het managen van prestaties, is het van groot belang, dat aan deze factoren gehoor wordt gegeven. De mate waarin een overeenstemming bestaat, tussen de dimensies van het werk en de behoeften van de medewerkers komt hierbij centraal te staan. 
Het doel van dit onderzoek is, aan de hand van een vergelijkend casusonderzoek, verbanden te ontdekken in de uitvoering van prestatiemanagementbeleid in de verschillende organisatietypen. Daarbij wordt getracht te achterhalen hoe de percepties over de prestatienorm omtrent haalbaarheid en mogelijke consequenties, zich tussen de organisaties verhouden. Om zoveel mogelijk variabelen uit te sluiten die deze hierboven genoemde factoren beïnvloeden, maar de vergelijkbaarheid niet ten goede komen, zullen er vier verschillende typen organisaties worden behandeld, die zich echter in dezelfde sector bevinden, die van milieu en advies.
Collusie zal worden vergeleken met een commerciële organisatie (CommerciCo​[1]​) omdat de ontwikkeling van prestatiemanagement en prestatienormen van dit soort organisaties het eerst van start is gegaan Ook zal een publieke organisatie (Publicasa) ter vergelijking dienen omdat deze organisatie zowel kenmerken vertoont van een non-profit organisatie als kenmerken van een commerciële organisatie. En omdat Collusie niet een prototype non-profit organisatie is, zal deze ook met een reguliere non-profit organisatie (Noprofitas) worden vergeleken. De reden hiervoor is dat deze non-profit organisatie zich niet direct bezig houdt met het verschaffen van werkgelegenheid. Wanneer de praktijksituaties van al deze verschillende organisaties worden vergeleken, kan dit een bijdrage leveren aan de theorievorming omtrent prestatiemanagement binnen de verschillende segmenten van de arbeidsmarkt. Deze inzichten kunnen bovendien voor Stichting Collusie handvatten bieden bij de bepaling van het prestatiemanagementbeleid.

1.3 De probleemstelling		De prestatienorm wordt al jaren in commerciële organisaties toegepast als 
managementinstrument. Door omgevingsinvloeden voelen non-profit en publieke organisaties zich, nu meer dan voorheen gedwongen, productiviteitsverbeteringen door te voeren middels prestatienormen. Deze organisaties hebben, in tegenstelling tot commerciële organisaties, echter productiviteitsstrategieën  waar niet efficiëntie, maar rechtvaardigheid juist de grootste rol speelt. Daarbij is dan de vraag of prestatienormen überhaupt wel passen in een organisatie die het rechtvaardigheidsbeginsel als één van de belangrijkste waarden beschouwd, zoals in publieke organisaties het geval is. De manifestatie van prestatienormen binnen de drie verschillende organisaties staat centraal in dit onderzoek en heeft de volgende vraagstelling, opgeleverd:

“Welke verschillen bestaan er in de uitvoeringspraktijk van het  prestatiemanagementbeleid tussen milieu-adviesorganisaties die zich bevinden in verschillende segmenten van de arbeidsmarkt?” 

De volgende afbakening aan de hand van deelvragen zal het onderzoek nader specificeren om de hoofdvraag goed te kunnen beantwoorden.
Door welke factoren kan de prestatie van medewerkers theoretisch gezien beïnvloed worden?
Wat zijn de percepties van medewerkers en management omtrent prestatienormen? 
Bij welke omgevingsfactoren is er sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers?
Hoe gaan management en collega’s om met medewerkers, die ondanks de ingezette instrumenten, niet aan de prestatienormen voldoen?

De volgende begrippen behoeven enige toelichting; 
Uitvoeringspraktijk: de praktijk bij de uitvoering van beleid dat gericht is op prestatiemanagement. Hierbij gaat het a) om een overeenstemming tussen de omgevingsfactoren en de behoefte van een medewerker en b) om de percepties over prestatienormen en de daaraan mogelijke verbonden consequenties. 
Prestatiemanagement: vorm van management die erop gericht is medewerkers in de organisatie zodanig te motiveren, te richten, te sturen en te begeleiden dat zij een effectieve bijdrage leveren aan de belangrijkste doelen van organisatie en impliciet ook aan de eigen doelen (Seegers 1999: 42).
Milieu-adviesorganisaties: organisaties die zich richten op het verlenen van voorlichting en advies op het gebied van milieuvraagstukken. Energiebesparing, in de vorm van duurzaam consumeren en produceren, staat hierbij centraal.





1.4 	Verantwoording 		Om inzicht te verkrijgen in de uitvoeringspraktijk van prestatiemanagement 
	van het onderzoek		zullen de organisaties worden onderzocht op percepties, omgangsvormen 
en overeenstemming tussen omgevingsinvloeden en persoonlijke eigenschappen van medewerkers. Dit is alleen mogelijk wanneer de uitvoeringspraktijk zal worden bestudeerd vanuit de organisatieleden. In dit onderzoek zal dan ook worden uitgegaan van een sociotechnische systeembenadering. De sociotechnische systeemtheorie geeft aan dat een organisatie als sociaal systeem kan worden bestudeerd en als een technisch systeem. Wanneer naar een organisatie wordt gekeken als zijnde een sociaal systeem, dan gaat het om de mensen die binnen de organisatie werkzaam zijn en hun onderlinge relaties. Wanneer een organisatie wordt gezien als een technisch systeem dan gaat het om instrumenten, technieken, procedures, strategieën vaardigheden, kennis en ontwerpen die door de leden van het sociale systeem worden gebruikt om hun taken te volbrengen. (Yeatts & Hyten 1998: 14) De sociotechnisch systeemtheorie komt grotendeels overeen met Tennekes’ ‘Systeem- en Leefwereld perspectief’. (Tennekes 1995: 40-44) Het systeemperspectief van Tennekes zal in dit onderzoek tot uitdrukking komen wanneer de formele organisatie en zijn prestatienormen aan de orde komt. Hierbij gaat het om de structuren, factoren en variabelen die gericht zijn op het voortbestaan en de groei van de organisatie. Een voorbeeld hiervan is het invoeren door organisaties van een prestatienorm om bepaalde doelen te realiseren. De organisatie als leefwereld zal tot uitdrukking komen op het moment dat  allerlei patronen zoals belangen, macht maar ook gevoelens van emotionaliteit aan de orde zijn. Feitelijke ontwikkelingen in een organisationele omgeving, zoals het invoeren van prestatienormen, zullen dan ook worden verweven met de weerslag die deze ontwikkelingen hebben op iemands persoonlijke beleving. De opvattingen en percepties die individuen hebben over feitelijke ontwikkelingen, worden sterk beïnvloed door deze beleving. Joldersma e.a. stellen  in dit verband dat iemands interpretatie hierbij een belangrijke gegeven is: “(...) ontwikkelingen in een omgeving worden via percepties van mensen waargenomen en geïnterpreteerd (Joldersma e.a. 2001: 65).
De relevantie van dit onderzoek is te bepalen vanuit verschillende perspectieven, te weten, de wetenschappelijke- en de maatschappelijke relevantie. Voor wat betreft de wetenschappelijke relevantie, blijkt uit literatuuronderzoek dat er veel theorieën bestaan die betrekking hebben op prestatiemanagement binnen organisaties. Een onderscheid tussen de verschillende segmenten van de arbeidsmarkt met betrekking tot prestatiemanagement, wordt hierbij echter niet gemaakt. Hoewel er van oudsher al veel wordt geschreven over prestatiemanagement in de profit sector (Weihrich: 1985) bestaat er nog weinig literatuur over prestatiemanagement in de non-profit en publieke sector. (Joldersma 2001: 1 en Berman 1998: xi, x) De laatste jaren is de aandacht voor de prestatie van de werknemer echter ook in deze sectoren sterk toegenomen. (Berman: 1998: xi) De non-profit organisatie heeft haar eigen specifieke kenmerken en aandachtsgebieden en laat zich daardoor niet altijd even goed vergelijken met de profit sector. Aan de hand van verschillende theorieën wordt in dit onderzoek een kader gevormd waarmee prestatiemanagement in de verschillende segmenten van de arbeidsmarkt in kaart zal worden gebracht. Het theoretisch kader biedt de mogelijkheid praktijk aan theorie te koppellen en wordt ingezet om het verzamelde materiaal, afkomstig uit het documentenonderzoek, de enquêtes en interviews, te analyseren en te vergelijken. Dit onderzoek beoogt dan ook een bijdrage te leveren aan de theorievorming omtrent prestatiemanagement waarbij de verschillende segmenten van de arbeidsmarkt onderscheiden worden. Tevens zal deze scriptie een bijdrage leveren aan de geringe hoeveelheid bestaande literatuur omtrent het stellen van prestatienormen in non-profit organisaties.
Vanuit maatschappelijke relevantie staat het nut van dit onderzoek voor de vier verschillende organisaties centraal. Ten eerste voor Stichting Collusie, zij heeft dit onderzoek mede geïnitieerd. De inzichten over prestatiemanagement die dit onderzoek gaat opleveren, zullen gebruikt kunnen worden bij het bepalen van de prestatienormen voor de eigen organisatie. Bovendien worden er aangrijpingspunten voor het management behandeld die als handvatten kunnen dienen om de prestaties van de medewerkers te beïnvloeden. Dit met als doel de organisatie te optimaliseren en als non-profit te kunnen blijven voortbestaan in de complexe omgeving waar zij deel van uitmaakt. Tevens is dit onderzoek relevant voor CommerciCo, Noprofitas en Publicasa omdat in dit onderzoek een bijdrage wordt geleverd aan het inzicht in de beleving van de medewerkers omtrent prestatiemanagement en prestatienormen. Net als bij Stichting Collusie kunnen deze inzichten ook voor de andere drie organisaties als aangrijpingspunten dienen voor hun prestatiemanagementbeleid.

1.5 Opbouw van de scriptie	Het volgende hoofdstuk (hoofdstuk 2), zal het theoretisch kader beslaan 
waarop dit onderzoek is gebaseerd. Het beschrijft de huidige trends op het gebied van het opkomende fenomeen, prestatiemanagement, de betekenis van prestatiemanagement en de verschillende visies op prestaties van medewerkers. Uit deze inzichten zijn topics gedestilleerd die als leidraad zullen dienen voor het veldonderzoek. De methodologische reflectie wordt vervolgens besproken in hoofdstuk 3. In dit hoofdstuk staat het onderzoeksontwerp en de te gebruiken methoden centraal. Ook de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek komen hierin aan de orde. In hoofdstuk 4 tot en met 7 worden de resultaten van het veldwerk gepresenteerd. De bevindingen van de vier organisaties zullen hierbij per hoofdstuk, afzonderlijk worden behandeld. In hoofdstuk 8 zal er een crosscasus vergelijking plaatsvinden en zullen conclusies worden geformuleerd aan de hand van de centrale onderzoeksvraag. In dit laatste hoofdstuk komt tevens de kritische reflectie op zowel de theorie als de methodologie van het onderzoek aan bod. Dit hoofdstuk en de scriptie zal worden afgesloten met aanbevelingen aan Stichting Collusie.


2	 Prestatiemanagement in verschillende typen
		organisaties

Aandacht voor productiviteitstoename is niet nieuw in organisaties. Was het managen van prestaties voorheen een commercieel fenomeen, heden ten dage lijkt het echter doorgedrongen tot vele segmenten van de arbeidsmarkt. Hoewel managers altijd al gezocht hebben naar strategieën om hun diensten te verbeteren, zijn er de laatste jaren een aantal trends gesignaleerd die de pogingen, tot productiviteitsverbeteringen, ook in de non-profit en publieke sector begrijpelijker maken. Er bestaat bijvoorbeeld heel wat wantrouwen op het gebied van inadequate reacties van deze organisaties. Er is dan ook een groeiende behoefte om het vertrouwen van stakeholders terug te winnen in publieke en non-profit organisaties. Stakeholders zijn burgers, klanten, gekozen officials, medewerkers en andere die belang hebben bij de organisatie (Berman 1998: x).

2.1 	Trends en 			Het Nederlandse overheidsbeleid ten aanzien van sociale voorzieningen is 
	ontwikkelingen		de laatste jaren flink veranderd. De overheid trekt zich op verschillende 
maatschappelijke terreinen terug en stelt minder financiële middelen beschikbaar. Hierdoor wordt het voor non-profit organisaties bijvoorbeeld moeilijker om subsidies te krijgen. Een tweede trend is dat lokale en regionale overheden door decentralisatie, steeds meer invloed gekregen hebben op subsidies die uitgekeerd worden. De gemeentelijke overheid wil  eigenlijk alleen die vormen van dienstverlening bekostigen die vallen binnen de beleidsprioriteiten van de gemeente. Er worden daarbij hoge eisen gesteld aan de kwaliteit van de dienstverlening, het resultaat moet meetbaar zijn en er is sprake van een resultaatgerichte financiering. In sommige steden is er nu een derde trend te signaleren waarbij de overheid niet langer een instelling, maar een bepaalde activiteit subsidieert. Daarmee krijgt het werk een projectmatige aanpak. Bepaalde activiteiten zullen niet langer als vanzelfsprekend doorlopen. Resultaatgericht werken komt dus steeds meer centraal te staan en het begin- en eindpunt van het werk wordt duidelijker gedefinieerd. Het gevolg van deze ontwikkelingen voor de publieke en non-profit sector is dat er efficiënter en effectiever gewerkt moet worden (Van Zoest 1994: 12-15). 
De eisen die de huidige turbulente omgeving stelt aan zowel publieke, non-profit en commerciële organisaties, zijn omvangrijk en wisselen snel van karakter. De tijd waarin een nieuw product de markt op moet, is steeds korter en de kwaliteitseisen die men stelt aan producten, service en diensten, zijn steeds hoger (Sprenger e.a. 1995: 11). Voor het commerciële segment geldt dat zij te maken hebben met steeds meer concurrentie en met snelgroeiende technologie. Non-profit organisaties moeten steeds harder vechten voor hun subsidies. Er is een toenemende druk om klantgericht en kostenbewust te werken. Hierbij staat het resultaatverantwoordelijk werken centraal. Ook van publieke organisaties wordt verwacht dat zij efficiënter omgaan met hun belasting gelden, klantgerichter en transparanter te werk gaan (Van Bavel e.a. 2001: 11,12). Door verschillende oorzaken neemt in elk segment van de arbeidsmarkt het kostenbewustzijn, door verschillende oorzaken, toe. 
De werkprestaties van de medewerkers zijn een belangrijk aandachtspunt voor organisaties geworden en prestatiemanagement staat daarbij centraal. Prestatiemanagement kan ook gezien worden als een reactie van organisaties op de toenemende vraag van de samenleving om efficiënter en effectiever te gaan werken. Het levert namelijk een groot aantal voordelen op voor zowel managers, medewerkers als de voor organisatie. (Bacal 1999: 5-9) Prestatiemanagement werkt volgens Bacal duidelijkheid en inzichtelijkheid in de hand waardoor medewerkers weten waar ze aan toe zijn en waardoor zij zelfstandig hun werkzaamheden kunnen uitvoeren. Managers kunnen zich dan meer richten op hun eigen taken, hetgeen op termijn tijdwinst oplevert. Daarnaast geeft prestatiemanagement medewerkers een beter begrip en inzicht in hun werkzaamheden en verantwoordelijkheden waardoor zij zich meer betrokken voelen met het reilen en zeilen van de onderneming. Voor de organisatie betekent prestatiemanagement de sleutel tot het geven van inzicht in de relatie tussen de doelen en doelstellingen van de organisatie. Tevens biedt prestatiemanagement de organisatie ook voordelen op juridisch gebied. Als prestaties met regelmaat worden vastgelegd, kan dit de organisatie bewijsmateriaal verschaffen in een juridisch conflict met een slecht presterende medewerker. (Bacal 1999: 5-9)

2.2 	Prestatiemanagement:	Prestatie, ofwel het engelse performance, is tegenwoordig een populaire 
	een definitie			term en deze wordt dan ook op velerlei manieren gebruikt. Hoewel er door 
mensen over gesproken wordt alsof ze precies weten wat het daadwerkelijk inhoud, blijkt het verrassend moeilijk om het woord wetenschappelijk te definiëren en te meten. De performance van medewerkers is de hoeksteen van de organisatie, zo wordt geschreven. Maar hoe kan deze term nu worden gedefinieerd? 
Van Dale’s woordenboek geeft als letterlijke vertaling van performance: performance; prestatie  succes. Campbell e.a. (1993) maken duidelijk dat performance niet als consequentie of resultaat gezien moet worden maar als een actie. Zij definiëren performance als: ‘those actions or behaviours that are relevant to the organisations goals and that can be scaled (measured) in terms of each individual’s proficiency (level of contribution)’.  Een éénduidige definitie ontbreekt, bovendien worden de termen performance en productiviteit vaak als synoniemen gebruikt. Ze betekenen echter niet hetzelfde. Productiviteit wordt in het algemeen beschreven als een meting van de output van goederen en diensten gerelateerd aan de input arbeid, materiaal en apparatuur. Sinds 1990 worden productiviteitsmetingen in toenemende mate gebruikt als een aanhoudende activiteit, dat performance measurement wordt genoemd (Berman 1999: 52). Hier wordt de overlapping van de twee termen duidelijk. Ruch (in Dunnette & Fleishman (eds.) 1982: 116) en andere auteurs  als Suliman (2001) en Harris (1994) dringen echter wel aan tot een onderscheiding tussen de twee termen. Ze zouden niet als vage synoniemen gebruikt moeten worden. 

Productiviteit zou volgens de verschillende auteurs een dimensie zijn van performance en kan niet losgekoppeld worden van enige andere inspanningen en voorkomendheden van het werk. (Ruch in Dunnette & Fleishman (eds.) 1982: 112) en (Suliman 2001: 1054)  
Om onduidelijkheid van de verschillende begrippen te voorkomen zal in dit onderzoek performance verder worden aangeduid als prestatie en zal performance management worden aangeduid als prestatiemanagement. Prestatiemanagement wordt door Seegers (1999) helder omschreven als:
“management dat erop gericht is medewerkers in de organisatie zodanig te motiveren, te richten, te sturen en te begeleiden dat zij een effectieve bijdrage leveren aan de belangrijkste doelen van de organisatie en impliciet ook aan de eigen doelen” (Seegers 1999: 42).
De elementen uit deze definitie waar het management zich op richt, spelen binnen dit onderzoek een belangrijke rol. Het gaat hierbij om prestatienormen die voortkomen uit een prestatiemanagementbeleid. Een (prestatie)norm is in eerste instantie een kwantitatief gegeven en is sterk verwant aan productiviteit. Productiviteit kan echter niet losgekoppeld worden van enige andere inspanningen en voorkomendheden van werk. In navolging van hetgeen de verschillende auteurs hierover benadrukken, wordt er in dit  onderzoek van uit gegaan, dat productiviteit een onderdeel is van prestatie. 

2.3	Visies op de prestaties 	Hieronder zullen een aantal visies van verschillende auteurs aan de orde 
	van medewerkers		komen met betrekking tot de totstandkoming en beïnvloeding van de 
prestaties van medewerkers. De modellen die door de auteurs worden aangedragen voeren voor dit onderzoek te ver door om ze allemaal uitvoerig te behandelen. Gekozen is daarom voor een behandeling van de belangrijkste punten uit de verschillende visies en een toelichting op de modellen. De behandeling van de verschillende visies kan hierbij worden gezien als een opbouwend proces, waarbij de verschillende visies op prestaties elkaar aanvullen. 
Kreitner e.a. (1999) veronderstellen dat individuele verschillen met betrekking tot iemands vermogen en vaardigheden een belangrijke zorg is voor managers omdat zonder bekwaam personeel weinig bereikt zal worden. Het model dat zij vervolgens presenteren, geeft schematisch weer, dat de prestatie van een werknemer af hangt van een juiste combinatie van inspanning, specifieke vaardigheden en vermogen. Managers moeten inzicht hebben in dit proces, willen zij medewerkers goed kunnen begeleiden bij het behalen van de doelen van de organisatie. Het vermogen van een individu kan worden omschreven als een stabiele en omvangrijke karakteristiek die verantwoordelijk is voor het maximaal haalbare op het gebied van lichamelijke en mentale prestaties. De specifieke vaardigheden zijn de meer specifieke capaciteiten op het gebied van vakbekwaamheid en vakkundigheid. (Kreitner e.a.1999: 133, 134)

Figuur 2.1 	Factoren die bepalend zijn voor individuele prestaties 
			(bron: Kreitner e.a. 1999: 134) 

Dit model (zie figuur 2.1) laat wel erg veel aan de verbeelding over. Want hoewel er een drietal essentiële factoren worden genoemd, is er weinig aandacht voor de inhoud van deze drie eigenschappen en de daarbij behorende onderlinge verhoudingen. Bovendien zijn de genoemde elementen alle drie persoonsgebonden eigenschappen. Omgevingsfactoren die ook van invloed zijn op iemands prestatie worden in dit model buiten beschouwing gelaten. Hierdoor ontstaat een éénzijdig beeld waarin alleen individuele verschillen bepalend zijn voor iemands prestatie. 
De aandacht van deze individuele verschillen is echter niet nieuw. Al in 1970 ontwikkelde Campbell, in samenwerking met een aantal andere entrepreneurs op dit gebied, een model waarbij individuele verschillen een belangrijke rol spelen. De inzichten van dit model zijn nog jaren naar dato gebruikt door o.a. Fleishman & Dunette (1982), Stolovitch & Keeps (1992) en Kreitner e.a. (1999). Naast individuele verschillen worden er in dit model, nog andere factoren genoemd die van invloed zijn op iemands werkprestatie (jobperformance) zoals; beloningssystemen en trainingsmogelijkheden. 

Figuur 2.2 	Determinanten van werkprestatie 
			(bron: Campbell e.a. 1970: 475) 

Individuen beschikken allen over een uniek patroon van individuele verschillen (zie figuur 2.2). De eerste vijf verschillen spreken eigenlijk wel voor zich. De volgende vijf verdienen echter enige toelichting. Deze verschillen hebben betrekking op iemands verwachtingen. Ten eerste heeft een individu verwachtingen ten aanzien van het volbrengen van een bepaalde taak of doel. Ten tweede bestaat er een verwachting dat het volbrengen van de taak of doel een beloning teweeg zal brengen. Als laatste heeft een individu bepaalde voorkeuren ten aanzien van beloningen. Vervolgens is in het model te zien dat het individu wordt blootgesteld aan task demands. Dit zijn de objectieve realiteiten van de situatie. Voor het stimuleren van prestaties, moet de organisatie individuen voorzien van, onder andere, beloningssystemen en trainingsmogelijkheden. Deze worden door de auteurs eveneens beschreven als objectieve realiteiten van de situatie, waarin zij doelen op experimentele handelingen met de intentie om gedrag te wijzigen. Het organisatieklimaat is van indirecte invloed op iemands prestatie. Het resultaat van de individuele inspanningen leidt ten slotte tot de outcomes van een organisatie, de voortgekomen resultaten van de werkprestaties. (Campbell e.a. 1970: 476)
Waar het model van Kreitner e.a. (1999) nogal globaal is opgezet en daarbij een vrij simplistische weergave betreft, is het model van Campbell e.a. meer gedifferentieerd en specifieker. Dit model gaat bijvoorbeeld dieper in op de individuele verschillen in vergelijking tot dat van Kreitner e.a. Daarnaast worden meerdere factoren genoemd die van invloed zijn op de prestatie zoals het organisatieklimaat en de beïnvloedingsfactoren van de werkgever waaronder beoordelingsmogelijkheden en aanbieden van trainingen. Daarin lijkt dit schema op het eerste gezicht vollediger te zijn. Hierbij moet wel direct worden opgemerkt dat de inhoud van de factoren wat abstract blijft. Een voorbeeld hiervan is het element task demands. Dit element worden door Campbell e.a. in het geheel niet toegelicht. Verdere verdieping in de theorie laat zien dat hun model op een ander punt wankelt. Zo proberen Campbell e.a. in het model een aantal verbanden te leggen die betrekking hebben op de invloed van bepaalde elementen. Maar hoewel zij een groot aantal pijlen (en dus verbanden) leggen, wordt niet exact duidelijk wèlke omgevingsfactoren of instrumenten invloed hebben op welke van de genoemde individuele kenmerken. Concluderend kan gesteld worden dat hoewel het model van Campbell e.a. veel elementen behandeld en daardoor aanvankelijk volledig lijkt, het echter weinig praktische aanknopingspunten biedt om voor dit onderzoek te gebruiken.
De visie van de auteur Kinicki (1992) komt voor een groot deel overeen met het model van Campbell e.a., met name wat betreft de omgevingsfactoren. Dit wordt door Kinicki als inputs aangeduid. Ook hierin komen de individuele verschillen aan bod. De transformatie elementen feedback, begeleiding, performance monitoring en consequenties, beïnvloeden de inputs waardoor deze transformeren  naar de outputs van een organisatie. Dit is een doorlopend proces. (Kinicki 1992: 132) In de visie van Kinicki speelt motivatie een belangrijke rol bij de beïnvloeding van prestaties. Motivatie heeft betrekking op psychologische processen waaruit, op vrijwillige basis, doelgerichte gedragingen voortkomen. (Kreitner e.a.1999: 181)
 Motivatie is niet hetzelfde als prestatie maar wordt tegenwoordig door vrijwel alle auteurs sterk met elkaar in verband gebracht. Motivatie blijkt, net als prestatie verband te houden met ontelbare factoren, waardoor het een moeilijk te bepalen fenomeen is. Toch wordt motivatie gezien als één van de belangrijkste factoren die van invloed is op de prestatie van medewerkers. Ook in de visie van Kinicki is motivatie in verband gebracht met prestatie. Motivatie is volgens hem een doelgericht proces, dat van grote invloed is op de prestatie. (Kinicki 1992: 133) Dit wordt aan de hand van in het volgende model geïllustreerd. 

Figuur 2.3 	Systeemmodel van motivatie en prestatie 
			(bron: Kinicki 1992, Performance Management Systems. 
			p.1-8)

Hoewel Kinicki in zijn theorie een heldere uiteenzetting geeft over het verband tussen motivatie en prestatie, zijn ook deze inzichten net zoals die van Kreitner e.a. en Campbell e.a., sterk gericht op het proces. Het gaat hierbij om een proces van inputs, transformational elements en outputs dat betrekking heeft op iemands motivatie en prestatie. De transformatie elementen die de prestatie en motivatie kunnen beïnvloeden refereren aan management instrumenten. Hoewel deze op zich interessant zijn, wordt er verder geen adequate toelichting op gegeven. Onduidelijk blijft dus hoe deze instrumenten kunnen aansturen op iemands motivatie en prestatie. Tevens mist in de verantwoording van dit model, net zoals bij Campbell e.a., hoè de verschillende factoren onderling met elkaar verband houden. 
Hoe de verschillende factoren verband houden met individuele prestaties, wordt duidelijk in de visie van Keller (in Stolovitsch & Keeps eds. 1992). In het volgende model worden namelijk de interne factoren, zoals de persoonlijke karakteristieken onderscheiden van externe factoren, zoals de omgevingsfactoren. Deze verschillende factoren worden vervolgens met elkaar in relatie gebracht en bepalen uiteindelijk iemands prestatie. De relatie wordt inzichtelijk in het volgende model.


Figuur 2.4 	Een systeemmodel van motivatie en performance 
			(bron: Keller in Stolovitch & Keeps (eds) 1992: 279)

Prestatie neemt in dit model een centrale positie in en wordt door zijn antecedenten en zijn consequenties beïnvloed (zie figuur 2.4). De drie belangrijke invloeden op iemands prestatie zijn volgens Keller; 1) motivatie, 2) het vermogen en 3) de mogelijkheden of kansen. Onder het vermogen worden kennis en specifieke vaardigheden verstaan. Onder mogelijkheden worden role match, (hulp)middelen, begeleiding en training naar voren gebracht. Motivatie komt echter op verschillende punten naar voren. De initiële motivatie, voor het bereiken van een doel, wordt beïnvloed door interne weetgierigheid, waarden en verwachtingen. Deze persoonlijke karakteristieken kunnen beïnvloed worden door omgevingsfactoren als werkcomplexiteit, leiderschapsstijl en taakomschrijving. Ten slotte verwijst Keller naar satisfactie ofwel tevredenheid. Ook de tevredenheid die betrekking heeft op geleverde werkprestaties, beïnvloedt de iemands motivatie. De satisfactie wordt op zijn beurt weer beïnvloedt door de feedback en beloningen die een persoon ontvangt. De satisfactie zal uiteindelijk bepalend zijn of een medewerker dezelfde of andere doelen wil nastreven. (Keller in Stolovitch & Keeps (eds). 1992: 279) 
Dit laatste model biedt op twee essentiële punten voordeel ten opzichte van de voorgaande modellen. 
Keller geeft namelijk een duidelijke beschrijving van de verbanden tussen de instrumenten die ingezet kunnen worden om invloed uit te oefenen op iemands prestaties en persoonlijke kenmerken. Ook onderscheidt hij interne invloeden, voortkomend uit de persoonlijkheid en externe invloeden vooruitkomend uit de omgeving. Daarnaast maakt hij een onderscheid in drie elementen die van invloed zijn op individuele prestaties en geeft daarbij specifiek aan dat motivatie zich in verschillende elementen manifesteert. In tegenstelling tot Kreitner e.a. en Campbell, die geen aandacht besteden aan het begrip satisfactie en ook Kinicki, die dit begrip terloops noemt maar verder niet toelicht, speelt satisfactie in Kellers’ model een belangrijke rol. Satisfactie heeft te maken met de mate waarin een bevredigende toestand is ontstaan en volgens Thierry e.a. (1992) hoort dit begrip dan ook per definitie thuis in een cyclus van gemotiveerd gedrag, en dus in de theorie over de determinanten en de effecten van arbeidsmotivatie. Zij stellen dat satisfactie betrekking heeft op de verhouding tussen wat een persoon nastreeft, als waarde erkent of als doel stelt enerzijds en wat hij of zij ontvangt of bereikt in dat opzicht anderzijds. (Thierry e.a. 1992: 20)
Alle modellen stellen een aantal elementen centraal die in ogenschouw moeten worden genomen bij de bestudering van prestatiemanagement. Echter voor de vergelijkbaarheid van de modellen is het noodzakelijk enkele overeenkomsten en verschillen nader toe te lichten. Overeenkomstig in alle behandelde visies op prestatiemanagement, zijn de individuele verschillen op het gebied van vermogen en bekwaamheid. Motivatie is volgens Kreitner e.a., Kinicki en Keller e.a., de meest invloedrijke factor op prestaties en komt volgens hen op verschillende manieren tot uitdrukking. In alle modellen is motivatie kortom, niet zichtbaar aanwezig maar ligt deze factor verdisconteerd in de verschillende elementen van het proces van prestatiebeïnvloeding. Als verschil tussen de modellen kan worden aangemerkt dat, behalve in het model van Kreitner, in alle modellen inzichtelijk wordt gemaakt dat verschillende omgevingsfactoren van invloed zijn op bepaalde persoonlijke kenmerken maar dat alleen Keller specifiek aan geeft, welke omgevingsfactoren en persoonlijke kenmerken met elkaar verband houden. Daarnaast is satisfactie in de visies van Thierry e.a. en Keller een belangrijk onderdeel bij de bestudering van prestatiemanagement. Het is dan ook opmerkelijk dat de andere auteurs aan dit begrip voorbij lijken te gaan.

2.4 	Verantwoording aan-	De verschillende visies op de prestaties van medewerkers hebben een 
	gepast prestatiemodel	aantal theoretische inzichten opgeleverd die als leidraad zullen dienen bij 






Figuur 2.5 	Model met betrekking tot determinanten van individuele 			prestatie (ontleend aan Keller in Stolovitch & Keeps (eds.) 			1992: 279)

Dit onderzoek betreft echter een vergelijking van organisaties die in verschillende segmenten van de markt opereren. Deze organisaties hebben daardoor te maken met een verschillende organisatiecontext en organisatiedoelen. Zo is CommerciCo als commerciële organisatie onderworpen aan de wetten van vraag en aanbod en ontleent haar continuïteit aan de levering van diensten en aan klanten die er voor betalen. Winst is in hierbij erg belangrijk om te kunnen innoveren en groeien en om daarmee te kunnen overleven in concurrerende arbeidsmarkt (Joldersma 2001: 10-12). De invloed van de politiek in dit type organisaties is gering, in tegenstelling tot Publicasa die als publieke organisatie, sterk afhankelijk is van de willekeur van het politiek gezag. Publieke organisaties hebben te maken met een groot aantal belangengroepen, waardoor zij opereren in een krachtenveld van afhankelijkheidsrelaties. (de Wit e.a. 2000: 39) Deze organisaties zijn dan ook vaak zeer complex van aard. De financiering van dit type verloopt via overheidsbudgetten. Ook het derde type organisatie de non-profit, in dit onderzoek vertegenwoordigt door Noprofitas, ontvangen hun inkomsten via overheidsbudgetten, maar ook gedeeltelijk van afnemers. De invloed van de overheid is hierdoor groot, maar wel indirect. Dit type organisatie verschilt van commerciële organisaties doordat er behalve het zorg dragen voor een gezonde exploitatie ook andere, maatschappelijke doelen in het geding zijn. 
Ze verschillen van pure overheidsorganisaties doordat ze niet direct onder politiek gezag staan. (Joldersma 2001: 11, 12) 
De manier waarop aan prestatiemanagement invulling wordt gegeven, wordt sterk beïnvloed door de doelen van de organisatie (Berman 1998: xi). Non-profit organisaties hebben door hun tweezijdige karakter vaak vage doelen. Een doelstelling kan binnen de organisatie verschillend worden geïnterpreteerd en de invulling ervan zal telkens opnieuw onderwerp vormen van debat (Joldersma 2001: 12). De doelen in een publieke organisatie zijn, als gevolg van het complexe veld verschuivend en soms tegenstrijdig. Deze twee organisaties hebben meer publieke, dan private doelen en meten hun succes middels multiple in plaats van enkelvoudige standaarden (effectiviteit, efficiëntie rechtvaardigheid). (Joldersma 2001: 12) In de marktsector daarentegen zijn de doelen vaak helder en eenduidig. 
De context van een organisatie blijkt geen vast gegeven. Keller’s model is daarom aangepast waardoor de uitvoeringspraktijk van de verschillende organisaties in hun eigen context kan worden geplaatst. De invloed van de context van de verschillende organisaties en de omgevingsfactoren uit het model van Keller worden in de volgende vier subparagrafen uitgebreid beschreven. Zoals al in §2.3 aan de orde kwam, maakt Keller onderscheid tussen interne invloeden die voortkomen uit de persoonlijkheid van mensen en externe invloeden die voortkomen uit de omgeving. Deze schaart hij vervolgens onder drie verschillende noemers; A) de omgevingsfactoren die van invloed zijn op de initiële motivatie, B) omgevingsfactoren die van invloed zijn op het vermogen, de specifieke vaardigheden en kennis en C) de omgevingsfactoren die van invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel. Deze verschillende factoren hebben allen betrekking op de prestaties van medewerkers. In onderstaande paragraaf zal duidelijk worden wat deze factoren precies inhouden. Het gaat in dit onderzoek specifiek om de invloed van deze afzonderlijke factoren en dus in mindere mate om in welke hoedanigheid een bepaalde factor aan de orde komt. Kortom: sluiten de omgevingfactoren, die betrekking hebben op de managementinstrumenten, aan op de motivatie, het vermogen en het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerkers. In het volgend deel zal dit voor iedere afzonderlijke factor nader worden toegelicht. Hieraan voorafgaand zal als eerste de invloed van de context van de organisaties aan bod komen.

2.4.1	Context van de 		Doelstellingen hangen nauw samen met de missie van de organisatie. De 
	organisatie			missie is ‘the raison d’etre’ van de organisatie. Het geeft in globale zin iets 
weer over de aard, omvang en reikwijdte van de dienstverlening en de betekenis van de organisatie voor de medewerkers en voor de omgeving. Doelstellingen moeten in principe concreet aangeven wat de organisatie op welk moment bereikt wil hebben. (Ablas & Wijsman 1993: 220) Volgens Scott (1998) kunnen doelen worden beschouwd, als een concept van ‘eindverlangens’ waarbij de organisatieleden pogen deze te behalen middels hun werkzaamheden en prestaties. Daarbij benadrukt hij dat organisatiedoelen één van de belangrijkste en meest controversiële aspecten zijn van een organisatie. (Scott 1998: 20, 21) Hieruit blijkt dat het van groot belang is dat er goede doelen geformuleerd worden. Thierry e.a. (1992: 105) betogen dat het specifiek formuleren van doelen effect heeft op het richten van gedrag, terwijl de moeilijkheidsgraad van de doelen effect heeft op de hoeveelheid energie die wordt aangewend. Zij benadrukken dat specifiek geformuleerde en moeilijke doelen leiden tot hogere prestaties dan vage en gemakkelijke doelen, tenminste wanneer de moeilijke doelen door het individu geaccepteerd worden. Ook volgens Ablas & Wijsman (1993) kan het stellen van hoge en precieze taakdoelen een positief effect hebben op de productie, indien hierover regelmatig feedback is en de gestelde doelen geaccepteerd zijn (Alblas & Wijsman 1993: 222). Kreitner e.a. benadrukken in dit verband dat de moeilijkheidsgraad van de doelen en de prestatie afneemt op het moment dat de doelen als onhaalbaar worden beschouwd. (Kreitner e.a. 1999: 225) Dit wordt in het volgende figuur duidelijk weergegeven. (figuur 2.6)


Figuur 2.6  	De relatie tussen doelcomplexheid en prestatie
 		(bron : Kreitner e.a. 1999: 225) 

De prestatie van een medewerker neemt toe wanneer hoge doelen zijn gesteld. Het tegengestelde is te zien wanneer sprake is van middelmatige of makkelijke doelen. Daarnaast kunnen moeilijke en specifieke doelen onder bepaalde omstandigheden, leiden tot verminderde prestaties. (zie figuur 2.6) Een verklaring hiervoor kan zijn, dat medewerkers het niet aannemelijk vinden zich extra in te spannen voor specifieke, complexe doelen, tenzij deze door henzelf worden ondersteund. Het is daarom van groot belang dat managers de goedkeuring van de medewerkers hebben in het doelstellingsproces. De doelen informeren mensen over prestatiestandaarden en verwachtingen, zodat zij hun energie hierop goed kunnen afstemmen. De feedback van een manager is hierbij van groot belang. Feedback voorziet de medewerkers in de informatie die nodig is om de richting, inspanningen en strategie aan te passen op het volbrengen van een doel. (Kreitner e.a. 1999: 225-227)
Doelen, zo blijkt, zijn sterk gerelateerd aan de prestatie van een organisatie. De term ‘overleven’ speelt in iedere organisatie, een niet weg te denken rol. De mate waarin een organisatie erin slaagt doelen te realiseren, bepaald volgens Vinke (1996), of een organisatie kan blijven voortbestaan. Volgens hem worden de prestaties van medewerkers grotendeels beïnvloedt door de mate waarin zij zich gemotiveerd voelen de organisatiedoelen na te streven. (Vinke 1996: 257) Het hebben van een draagvlak binnen de organisatie voor de verschillende doelstellingen, is dan ook van groot belang. Kreitner e.a. spreken in dit geval over commitment. Commitment kan worden gezien als de mate waarin een individu een persoonlijke ‘binding’ aan gaat met het oog op het nastreven van een bepaald doel. Volgens hen is goal commitment van invloed op de uitkomsten van de doelstelling. (Kreitner 1999: 226).


2.4.2	Omgevingfactoren die 	Van groot belang is het primaire gevoel van motivatie dat een medewerker 
	van invloed zijn op de 	heeft wanneer deze aan een proces begint. Dit gevoel wordt door Keller 
	initiële motivatie 		omschreven als de initiële motivatie. Deze initiële motivatie wordt enerzijds 
beïnvloed door iemands interne weetgierigheid, waarden en verwachtingen en anderzijds door omgevingsfactoren zoals taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match (Keller in Stolovitch & Keeps (eds) 1992: 278). In dit onderzoek wordt de aanwezigheid van initiële motivatie in kaart gebracht middels de aansluiting van de omgevingsfactoren op de genoemde persoonlijke karakteristieken. Onder de noemer omgevingsfactoren zullen drie dimensies aan de orde komen die allen betrekking hebben op het workdesign. Het workdesign is van grote invloed op de satisfactie, motivatie en prestatie van medewerkers. The better the match between the design of the work and the personal needs of the employee, the higher the employee satisfaction, motivation and performance (Yaetts 1998: 15). Onder workdesign worden in dit onderzoek taakverantwoordelijkheden en taakomschrijving en role match geschaard.

Taakverantwoordelijkheden
Al sinds het werk van Hackman en Oldham (1980) weten we dat de inhoud van de taak en de manier waarop het werk is georganiseerd de belangrijkste bron is van intrinsieke en initiële motivatie. Verschillende auteurs hebben in de loop van de tijd op hun ideeën voortgeborduurd. Hackman en Oldham stellen dat medewerkers meer voor hun werk gemotiveerd zijn wanneer zij er persoonlijk verantwoordelijk voor zijn, hun werk zinvol achten en zicht hebben op de bereikte resultaten. (Hackman & Oldham in Vinke 1997: 20) Wortel (2002) heeft het over de factor verantwoordelijkheden als één van de factoren die van invloed is op de intrinsieke en initiële motivatie. Belangrijk volgens hem is, dat het werk breed is, meerdere taken omvat en dat het werk rijk is. Dit betekent dat het werk zowel uitvoerende, voorbereidende als controlerende taken omvat waarvoor men verantwoordelijk is en die men zelfstandig kan verrichten. (Wortel 2002: 20) Wanneer het werk aan de genoemde voorwaarden voldoet, zou dit de motivatie verhogen. Dit geldt ons inziens in veel gevallen, er zijn echter ook  situaties of persoonlijke karakteristieken die ervoor zorgen dat een werknemer liever wat minder verantwoordelijkheden heeft, of misschien wel helemaal geen. In dit onderzoek zal er dan ook gekeken worden of de inhoud van de taak aansluiten bij de verwachtingen en behoefte van de persoon. 

Taakomschrijving
De factor taakomschrijving heeft betrekking op de te behalen doelen of targets door werknemers. Het is van belang dat deze taakomschrijving helder is geformuleerd waardoor er geen verwarring over kan bestaan en men hierdoor niet gedemotiveerd kan raken. Wanneer er wel verwarring optreedt over de taakomschrijving en men niet goed weet wat tot iemands taken behoort, ontstaat er role-ambiguity. (Yaetts & Hyten 1998: 14) Deze gaat vaak gepaard met stress en komt niet ten goede aan de motivatie en de prestatie van een persoon. Aan de hand van deze dimensie zal er worden bekeken of de taakomschrijving voor de medewerkers duidelijk is en of zij zich door hun taakomschrijving uitgedaagd ofwel gemotiveerd voelen.

Role match 
Om een goede prestatie te bewerkstelligen, is het van belang dat er sprake is van een overeenstemming tussen de motieven en waarden van mensen enerzijds en werkcondities en cultuur van een organisatie anderzijds. Gemotiveerde mensen vinden de cultuur van hun organisatie méér dan accepteerbaar, ze vinden hem vaak inspirerend en het zou een afspiegeling zijn van hun eigen overtuigingen, doelen en waarden (Keller in Stolovitch & Keeps (eds.) 1992: 282). De mogelijkheid voor een individuele werknemer om zich binnen een organisatie te ontwikkelen, kan een belangrijk motiverende factor zijn. De term role match zegt het eigenlijk al: het gaat hierbij om de juiste man op de juiste plaats te krijgen. Het middel om die zaak te verwerven is loopbaanmanagement (Otterlo 1999: 43). Het role matchen is de kern tijdens de werving en selectieprocedure, maar kan ook worden bereikt via job-redesign. In sommige gevallen is het herbepalen van een baan voor een medewerker een oplossing om een betere match te laten ontstaan. 
Het kan hierbij dan ook gaan om het toewijzen van een andere baan. Sommige mensen hebben een voorkeur voor routinematig werk en andere voor een baan met meer afwisselende werkzaamheden. (Kreitner 1999: 190) Dit betekent voor het onderzoek dat er niet bekeken zal worden wàt aan sluit bij de individuele medewerkers, maar óf het werk aansluit op hun persoonlijke behoefte. Hierbij zal een onderscheid gemaakt worden tussen de match medewerker en organisatie en de match tussen medewerker en werkplek.

2.4.3	Omgevingsfactoren die 	Keller betoogt dat ook het vermogen van medewerkers van invloed is op 
	van invloed zijn op het 	iemands prestatie. Onder het vermogen vallen; bekwaamheid, specifieke 
	vermogen en de speci-	vaardigheden en kennis. Dit zijn de persoonlijke karakteristieken die 
	fieke vaardigheden		beïnvloed worden door omgevingsfactoren. Deze omgevingsfactoren 
refereren aan leiderschapsstijl, werkplekcondities en training. De mogelijkheid ofwel opportunity is hierbij van belang om het vermogen van medewerkers te beïnvloeden en te optimaliseren. (Keller in Stolovitch & Keeps (eds) 1992: 278) Deze topic illustreert daarnaast dat de motivatie van een medewerker wordt bepaald door de relatie tussen iemands persoonlijke vermogen en de mogelijkheden die een medewerker krijgt aangeboden. De omgevingsfactoren die hierbij van invloed zijn, zullen hieronder worden toegelicht. 

Leiderschapsstijl
Intrinsieke motivatie van medewerkers wordt onder andere beïnvloed door de dagelijkse manier van leidinggeven (Keller in Stolovitch & Keeps (eds.) 1992: 285). Honderden studies hebben uitgewezen dat leiderschap een verschil kan maken in de satisfactie en prestatie van de ondergeschikten (Howel & Costley 2001: 3). Deze auteurs geven de volgende definitie van leiderschap: Leadership is a process used by an individual to influence group members toward the achievement of group goals, where the group members view the influence as legitimate. ( Howel & Costley 2001: 4) 
Eén van de belangrijkste taken van leiderschap, is het aanpassen van de stijl op de behoefte van de ondergeschikten. Dit heeft met name betrekking op het geven van beloningen, geven van richting en support. (Howel & Costley 200: 4) Er zijn een aantal theorieën waarin beweert wordt dat er één effectieve leiderschapsstijl bestaat. In dit onderzoek wordt echter uitgegaan dat een effectieve leider niet effectief is in alle situaties. De ene groep of de ene persoon heeft andere verwachtingen en percepties en motivaties dan een ander. Dit wordt duidelijk in het onderzoek van Reijerse en Woldendorp (2000). Als belangrijkste conclusie uit het onderzoek komt naar voren dat de effectiviteit van verschillende leiderschapsstijlen mede wordt bepaald door de verschillende persoonskenmerken van individuen binnen een team. Een manager moet dus volgens de auteurs, zijn leiderschapsstijl aanpassen aan de behoefte en kenmerken van individuen. (Reijerse & Woldendorp 2000: 10) 
De vraag hierbij zal inspelen op het voorzien van richting, advies en begeleiding aan de medewerkers door een leidinggevende. In de hedendaagse literatuur staan deze zaken beter bekend als coaching (Kreitner e.a. 1999: 182). Onder deze noemer kunnen de volgende gedragingen geschaard worden; effectief luisteren, medewerkers voorzien van succesvolle rolmodellen en het laten zien aan medewerkers hoe ze moeilijke taken op kunnen lossen. Bovendien is coaching belangrijk bij het helpen ontwikkelen van een hoge mate van persoonlijke effectiviteit en eigenwaarden van de medewerkers. (Kreitner e.a. 1999: 183) In navolging van wat door de auteurs wordt benadrukt, zal ook in dit onderzoek niet gekeken worden naar welke leiderschapsstijl er gehanteerd wordt, maar of die stijl aansluit op de behoefte van de medewerker.

Werkplekcondities
De door Keller genoemde factor resources wordt in dit onderzoek vertaald naar werkplekcondities. Het gaat hierbij ten eerste om de aan- of afwezigheid van de juiste hulpmiddelen (resources) zodat medewerkers hun werk kunnen uitvoeren. (Kreitner e.a. 1999: 182) Er moeten bijvoorbeeld genoeg computers zijn om verslagen te kunnen maken of genoeg papier om een verslag op uit te printen. In dit onderzoek zal er gekeken worden of medewerkers voldoende hulpmiddelen ter beschikking hebben. Ten tweede worden naast hulpmiddelen, de werkplekcondities bekeken. Een rustige werkplek zal ook bijdragen aan de prestatie van een medewerker. Goede werkplekcondities dragen bij aan het persoonlijk welbevinden van medewerkers (Van Otterlo 1999: 44). In dit onderzoek zal worden onderzocht of de condities van de werkplek, in overeenstemming zijn met de behoefte van de medewerker.  

Training
Ook training is van directe invloed op het vermogen, de specifieke vaardigheden en kennis van de werknemer. (zie figuur 2.5) Volgens Kreitner kan een effectieve training de prestatie van medewerkers verbeteren. Er bestaat een grote diversiteit aan trainingen. Organisaties kunnen met behulp van trainingen inspelen op de behoefte van de medewerkers. Hierbij kan het zijn dat medewerkers zelf behoeften hebben aan trainingen en daarbij zelf aangeven te willen deelnemen aan een bepaalde training. Ook gebeurt het regelmatig dat een leidinggevende van mening is dat een werknemer een bepaalde training zou moeten volgen en komt een werknemer via deze weg in aanraking met een training. (Kreitner e.a. 1999: 182) Intrinsiek gemotiveerde medewerkers hebben volgens Vinke (2002) behoefte om in hun werk te groeien. Dit uit zich onder meer in de behoefte aan opleiding en ontwikkelingsmogelijkheden. Een voorwaarde die hij hierbij geeft, is dat de betreffende opleiding moet aansluiten op de specifieke ontwikkelingsbehoefte van de medewerker. Een ander aandachtspunt dat Vinke noemt, is dat het geleerde ook in praktijk gebracht moet kunnen worden. (Vinke in Wortel e.a. 2002: 21) De mogelijkheid tot deelname aan een bepaalde training is hierbij de vraag. 





2.4.4 	Omgevingsfactoren die 	Tot slot noemt Keller de omgevingsfactoren feedback en beloningen die van 
	van invloed zijn op het 	invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker. De relatie 
	rechtvaardigheidsgevoel 	tussen iemands feitelijke functioneren en het rechtvaardigheidsgevoel over 
wat dat oplevert, moet hierbij in overeenstemming zijn, wil dit de tevredenheid en daarmee de prestaties ten goede komen. (Keller in Stolovitch & Keeps (eds.) 1992: 279) 

Feedback 
Kreitner benadrukt dat de hedendaagse werknemer, onder andere ondersteunende en leerzame instruerende feedback nodig heeft. Feedback kan worden beschreven als objectieve informatie over individuele of collectieve prestaties. Het goed toepassen van feedback kan mensen begeleiden, leren en motiveren en daarmee in een positieve richting sturen. (Kreitner 1999: 241) Het gaat hierbij om informatie die constructief is en beoogt het in staat stellen van medewerkers hun prestaties te bevestigen of te corrigeren en verbeteren. Wortel e.a. (2002: 14) voegen hieraan toe, dat het geven van feedback bijdraagt aan de intrinsieke motivatie. Voor effectief functioneren is een hoge mate van zelfbewustzijn noodzakelijk, aangezien men daarmee zijn eigen functioneren beter kan beoordelen. Door feedback neemt het zelfbewustzijn van iemand toe, hetgeen van invloed is op de prestaties. (Reijerse & Woldendorp 2000: 52) In dit onderzoek zal niet de inhoud van feedback of de vorm van feedback aan de orde komen, maar zal feedback gekoppeld worden aan het rechtvaardigheidsgevoel dat een werknemer daarover heeft. Wel zal een onderscheid gemaakt worden tussen de feedback die de medewerker ontvangt van zijn collega’s en de feedback die hij uit het werk zelf haalt. (Kreitner 2002: 239)

Beloningen 
Naast het salaris is de verscheidenheid en de grootte van organisatiebeloningen nauwelijks te bevatten. Het varieert van gesubsidieerde lunches tot stockopties en van dozen met chocola tot lidmaatschapkaarten van de golfclub. Naast deze in het oog springende materiële beloningen, zijn er ook minder duidelijke, doch niet onbelangrijke immateriële beloningen. Het gaat hierbij om sociale en psychologische beloningen. (Kreitner e.a. 1999: 251) Sociale beloningen omvatten lof en erkenning van anderen van zowel binnen als buiten de organisatie. Psychologische beloningen hebben betrekking op persoonlijke gevoelens waaronder eigenwaarde, zelfvoldoening en bekwaamheid. Voorts kunnen de materiële en sociale beloningen geschaard worden onder de noemer extrinsieke beloningen. Deze beloningen komen voort uit de omgeving. Psychologische beloningen vallen daarentegen onder de categorie intrinsieke beloningen. 
Dit zijn de beloningen die een persoon van binnenuit ervaart. De vraag of beloningen er eigenlijk wel toe doen valt volgens Rijerse & Woldendorp (2000) te betwisten. Zij benadrukken dat het geven van incentives (motiverende stimuli) niet leidt tot blijvende gedragswijzigingen. Ten aanzien van de productiviteit hebben minstens twintig studies uit de laatste drie decennia, volgens de auteurs  aangetoond, dat medewerkers die verwachten een beloning te zullen krijgen als ze een taak af hebben of met succes hebben uitgevoerd, gewoon even goed presteren als degenen die helemaal geen beloning verwachten. (Rijerse & Woldendorp 2000: 78) Hoewel hieruit blijkt dat de auteurs sceptisch staan tegenover het fenomeen ‘beloningen’, is opmerkelijk dat ze hierbij geen onderscheid maken tussen intrinsieke en extrinsieke beloningen die een medewerker ontvangen kan. Daarbij benadrukt Stewart (1996) juist, dat het realistisch is te accepteren dat op korte termijn formele beloningssystemen weldegelijk effectief zijn. Het belangrijkste hierbij is volgens hem, dat op een tastbare manier inspanningen en succes worden erkend. Een klein bewijs van waardering middels bijvoorbeeld een bos bloemen is vaak al voldoende. (Stewart 1996: 125) In de theorie van personeelsmanagement wordt over het algemeen aangenomen, dat beloningen, in welke vorm dan ook een grote rol spelen bij de motivatie van medewerkers. (Otterlo 1999: 43) In dit onderzoek wordt bekeken of het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker positief wordt beïnvloed met betrekking tot zijn verkregen beloningen. Hierbij zal een onderscheid gemaakt worden tussen de materiële, psychische en sociale beloningen.





In dit onderzoek wordt getracht om aan de hand van een vergelijkend casusonderzoek een antwoord te vinden op de probleemstelling. Teruggrijpend op de geformuleerde vraagstelling en bijbehorende deelvragen, zal een visualisering van het onderzoeksmodel in dit hoofdstuk worden neergezet. De formulering van de onderzoeksvraag wijst erop dat het onderzoek  zowel beschrijvend als exploratief van aard is. Beschrijvend omdat zal worden ingegaan op de huidige situaties binnen de verschillende organisaties. En exploratief omdat er een verkenning zal plaatsvinden naar de inhoud van de percepties omtrent de prestatienormen en hoe daar door verschillende organisaties mee om wordt gegaan. Tevens willen wij door een exploratieve werkwijze, verbanden opsporen waarbij inzichtelijk wordt gemaakt welke factoren verantwoordelijk zijn voor het wel of niet behalen van de gestelde prestatienormen.

3.1 	Onderzoeksontwerp	In de centrale vraagstelling komt een drietal belangrijke elementen aan de 




Figuur 3.1 	Ontwerp van een vergelijkend casus onderzoek 
			(bron: Yin 1989: 49)

De eerste stap in het ontwerp is de theorieontwikkeling. Vervolgens zijn het selecteren van de casussen en het definiëren van de maatstaven, daarvoor belangrijke stappen in het ontwerp en dataverzamelingsproces. Elke individuele case bestaat uit een gehele studie en moet een specifiek doel dienen binnen de algemene vraagstelling. In de verslaglegging van de individuele casussen zal worden beschreven hoe en waarom een bepaald fenomeen zich wel of niet voordoet. (Yin 1989: 49)
Bij dit type onderzoek gaat het niet om vaststelling van de verdeling van een bepaalde eigenschap over een populatie maar om het opsporen van verbanden. Het gaat bij vergelijkend onderzoek met name om het vergaren van inzicht in algemene verbanden op basis van grote hoeveelheden gegevens. Het eerste doel van de vergelijkende casestudie is dan ook, het opsporen van samenhangen tussen organisatievariabelen (Van der Zwaan 1992: 84). Bij het vergelijkend casus onderzoek is er geen sprake van representativiteit van de steekproef met betrekking tot een bepaalde ‘populatie’ van organisaties. De resultaten van dit onderzoek lenen zich dus niet zonder meer voor generalisaties. (Van der Zwaan 1992: 84) De organisaties zijn immers zo gevarieerd mogelijk gekozen. Er is bewust gekozen voor  een commerciële, een publieke, een reguliere non-profit en een non-profit met I&D banen. De keuze is gebaseerd op theoretische replicatie, hetgeen betekent dat je vanuit dezelfde theorie verschillende patronen verwacht. Theoretische replicatie is een subvorm van replicatielogica, dit betekent dat er geen generalisatietechnieken toegepast kunnen worden. Er is echter wel plaats voor analytische generalisatie. Hierbij wordt een eerder ontwikkelde theorie gebruikt als template waarmee de verkregen resultaten uit de casestudie kunnen worden vergeleken. (Yin 1989: 30)





Figuur 3.2  	Ontwerp van de onderzoeksopzet


Toelichting op het visualisatiemodel
Er is sprake van  een tweetal theoretische discussies. Ten eerste verschillen de organisatietypen qua context en doelstelling. Hierdoor zou er theoretische gezien, sprake kunnen zijn van een verschil in invulling van het prestatiemanagementbeleid. Topics die enerzijds de missie en doelstellingen aangaan en anderzijds de percepties, komen in het veldonderzoek van de vier organisaties ter sprake. Ten tweede bestaan er verschillende inzichten omtrent prestatiemanagement. Met name van belang zijn hierbij de omgevingsfactoren die dienen aan te sluiten bij de behoeften van de medewerkers. In het veldonderzoek komen de bijbehorende (tweede set topics) ter sprake. Deze hebben betrekking op stimulerende omgevingsfactoren. Door middel van verschillende onderzoeksstrategieën wordt de situatie in de verschillende organisaties omtrent aard van de missie, percepties en omgevingsinvloeden duidelijk. Ten slotte kan, aan de hand van een vergelijking tussen de casussen, een conclusie worden geformuleerd op deze topics. Dit zal leiden tot de beantwoording van de deelvragen en uiteindelijk resulteren in de beantwoording van de centrale vraagstelling.

3.2 	Onderzoeksmethoden	Het gekozen onderzoeksontwerp voor het praktijkonderzoek, een 
vergelijkend casusonderzoek, is een ontwerp waarbij verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt. Methoden kunnen onderverdeeld worden in vraagmethoden, observatiemethoden en inhoudsanalyse (zie figuur 3.3). Vraagmethoden kunnen verder opgedeeld worden in twee technieken, de schriftelijke en mondelinge vraagmethoden (‘t Hart 1998: 94-95). In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van alle drie methoden.


Figuur 3.3 	Onderzoeksmethoden & technieken 

Analysemethoden kunnen worden onderscheiden naar kwalitatieve en kwantitatieve analysemethoden. Kwalitatieve methoden zijn bedoeld voor het analyseren van gegevens op papier en van audiomateriaal. Kwantitatieve methoden zijn bedoeld voor het analyseren van numerieke gegevens (‘t Hart 1998: 95). Van beide methoden wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt.  In dit onderzoek zal gebruik worden gemaakt van zowel schriftelijke als mondelinge vraagmethoden (enquêtes en interviews), observatiemethoden alsmede documentenonderzoek voor de inhoudsanalyse. Hierdoor is er sprake van zowel kwantitatief (enquêtes) als kwalitatief onderzoek (interviews, observaties en documentenonderzoek).

3.2.1 	Enquêtes			De reden voor de keuze van deze onderzoekstechniek is dat via deze 
methode het mogelijk is om op grotere schaal gegevens te verzamelen die betrekking hebben op de opinies en percepties omtrent prestatienormen die in de verschillende organisaties. Om codering van de antwoorden mogelijk te maken zal de enquête gesloten vragen bevatten. Aan het eind van de enquête krijgen de respondenten de mogelijkheid tot het plaatsen van aan- of opmerkingen. De vragen in de enquête zullen een stelling bevatten met als antwoordmogelijkheid een schaalverdeling zoals hieronder afgebeeld:

Helemaal mee eens	Mee eens	Geen mening	Mee oneens	Geheel meeoneens

In de enquête zal de anonimiteit van de respondenten gewaarborgd blijven. Hiermee zal het risico van sociaal wenselijke antwoorden zo minimaal mogelijk gehouden worden, hetgeen de kwaliteit van het onderzoek verhoogt. 
Uiteindelijk zijn er in totaal 181 enquêtes verspreid in de vier organisaties. Bij Noprofitas, Stichting Collusie en Publicasa is de enquête verspreid onder de volledige populatie adviseurs (zie tabel 3.1).  De respons was respectievelijk 93%, 66% en 58% en daarmee bij alle  organisaties hoog. Bij CommerciCo is er een steekproef genomen van de 26 werkzame adviseurs. Daar de organisatie reeds in meerdere onderzoeken betrokken is en de medewerkers al regelmatig geënquêteerd en geïnterviewd worden, wilde deze organisatie wel meewerken maar dan niet als populatie. Middels een blinde steekproef zijn in deze organisatie 14 adviseurs benaderd voor het invullen van de enquête. De respons was net als bij de andere organisatie hoog en bedraagt 86 %, hetgeen betekent dat in totaal 46 % van de adviseurs een enquête heeft ingevuld.
De enquêtes zijn in het programma SPSS verwerkt nadat alle antwoordmogelijkheden waren gecodeerd. De demografische kenmerken van de respondenten staan in tabel 3.1 en laten bijvoorbeeld zien, dat er in alle organisaties meer mannen gereageerd hebben dan vrouwen. Dit is echter niet bijzonder omdat de mannelijke sekse in elk van de vier organisaties sterker vertegenwoordigd is dan de vrouwelijke. De gegevens tonen aan dat respons een goede afspiegeling is van de werkelijkheid. De analysemethoden worden verder besproken in paragraaf  3.5.

Tabel 3.1 	Onderzoekspopulatie en demografische kenmerken van de 			respondenten van de vier  organisaties 
	Respons gegevens	Geslacht	Soort opleiding	Leeftijdscategorie	Aantal jaren  werkzaam voor de organisatie





* = missing value 


3.2.2 	Interviews			De enquêtes leveren kwantitatief materiaal. Als aanvulling op deze 
statistische analyse zijn interviews gehouden. Daarnaast is sommige informatie moeilijk verkrijgbaar via enquêtes en behoeft het soms ook wat extra uitleg waar in interviews ruimte voor is. De stijl van het interview is een combinatie geweest van een gestandaardiseerde open-end interview en het informele conversatie interview. Het eerste gedeelte bestond uit een vooraf bepaald aantal standaard vragen. Deze vragen zijn bij iedere geïnterviewde in dezelfde volgorde doorgenomen. Het tweede gedeelte van het interview bestond uit de spontane generatie van vragen voortkomend uit een natuurlijke interactie van de interviewer met de geïnterviewden (Patton 1987: 110). Voor deze combinatie is gekozen omdat het hier bepaalde vragen betreft, die zeer exploratief van aard zijn en bovendien gevoelig kunnen liggen bij de geïnterviewde. De interviews zijn in overleg met de geïnterviewde opgenomen op cassette. Deze zijn vervolgens letterlijk uitgetypt. Een nadere analyse heeft plaatsgevonden aan de hand van een datamatrix waarin resultaten overzichtelijk zijn weergegeven. Dit om de antwoorden in een later stadium goed te kunnen vergelijken tijdens de analyse van de crosscasus conclusies. 
Bij Noprofitas zijn vier interviews gehouden waarvan één met een manager, één met een leidinggevende en twee met adviseurs. Bij Collusie hebben er iets meer interviews plaatsgevonden, daar de populatie in deze organisatie groter is. Daarnaast heeft Collusie meerdere vestigingen. Bij Collusie zijn er interviews gehouden met twee managers, twee projectleiders en negen adviseurs.  Bij Publicasa zijn interviews gehouden met twee managers en drie medewerkers. Bij CommerciCo zijn in totaal vier interviews gehouden waarvan één met een manager, één met een projectleider en twee met adviseurs. 

3.2.3 	Systematische 		Aan de hand van observaties wordt getracht een beter beeld te krijgen van 
	observaties			de houding, interactie en werkwijze van de medewerkers van de 
verschillende organisaties. Deze observaties vinden tijdens het bezoeken van de organisatie en de interviews plaats. In dit onderzoek fungeren de observaties voornamelijk om te kijken of medewerkers, doen wat ze zeggen dat ze doen en daarnaast als mogelijke ondersteuning van de percepties die men heeft met betrekking tot de prestatienorm. Bij observatie wordt het waargenomen gedrag vaak ondergebracht in categorieën (‘t Hart 1998: 170). Om systematisch te kunnen observeren zijn voorafgaande aan het onderzoek, een aantal punten opgesteld worden waarop wij ons kunnen richten. Deze punten zijn gericht op de manier waarop men de prestatienorm beleeft en hoe daarmee wordt omgegaan. Volgens ‘t Hart e.a. (1998) kan door deze systematische observatietechniek de subjectiviteit enigszins worden ondervangen. 

3.2.4 	Documentenonderzoek	Om een goed beeld te krijgen van de cultuur en werkwijze van een 
organisatie, vindt er een documentenonderzoek plaats, van iedere afzonderlijke organisatie. Hierbij worden documenten oftewel bestaand materiaal bestudeerd dat in een organisatie aanwezig is. De te verzamelen gegevens worden verkregen uit jaarverslagen, organogrammen, folders en brochures. De aandacht is hierbij gericht op de organisatiestructuur om de exacte onderzoekspopulatie vast te stellen. Daarnaast is gekeken naar de context oftewel de omgeving van waaruit de organisatie opereert. Tevens is voor dit onderzoek van belang de missie en doelstellingen van de organisatie te bestuderen. Als laatste vormen ook de huidige cijfers en verwachtingen van de te behalen resultaten een belangrijk onderdeel van dit documentenonderzoek omdat de verwachting is dat hierbij de prestatie en normstelling van een organisatie tot uitdrukking komen. De missie en doelstellingen van de organisaties komen in de resultaten hoofdstukken aan bod.


3.3	Operationalisering 		De deelvragen, die uiteindelijk antwoord zullen geven op de hoofdvraag, 
	van de deelvragen		worden beantwoord middels topics en dimensies (met uitzondering van de 
eerste deelvraag daar deze vraag vanuit de theorie beantwoord wordt en tevens voor dit onderzoek een centrale plaatst in neemt). Voorts worden deze topics gekoppeld aan de gebruikte onderzoeksmethoden en de vastgestelde onderzoekspopulatie. Dit geheel wordt schematisch weergegeven in bijlage 1.
De eerste deelvraag heeft geen betrekking op topics aan de hand waarvan er onderzoek is gedaan. De topics, behorende bij de overige drie deelvragen aan de hand waarvan onderzoek is verricht, zijn de volgende;

Deelvraag 2 : Wat zijn de percepties van medewerkers en management omtrent prestatienormen?
Percepties over de missie en doel van de organisatie
Percepties over prestatienormen

Deelvraag 3: Bij welke omgevingsfactoren is er sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers?
Omgevingsfactoren die van invloed zijn op initiële motivatie van de medewerkers (taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match)
Omgevingsfactoren die van invloed zijn op vermogen en specifieke vaardigheden van medewerkers (werkplekcondities, leiderschapsstijl en training)
Omgevingsfactoren die van invloed zijn op rechtvaardigheidsgevoel van medewerkers (feedback en beloningen)

Deelvraag 4: Hoe gaan management en collega’s om met medewerkers, die ondanks de ingezette instrumenten, niet aan de prestatienormen voldoen?
Opvattingen over medewerkers die niet aan de norm voldoen
Prestatienorm en zijn consequenties.

3.4 	Betrouwbaarheid, 		In dit onderzoek is de betrouwbaarheid en validiteit scherp in de gaten 
	validiteit en triangulatie	gehouden. Elk onderzoek dient met deze factoren rekening te houden, het 
zijn immers de belangrijkste voorwaarden voor het opleveren van bruikbare kennis (‘t Hart 1998: 181). Het verschil tussen betrouwbaarheid en validiteit kan worden omschreven als “betrouwbaarheid zorgt dat de metingen verricht worden, onafhankelijk van het toeval” en “validiteit betekent dat je meet wat je denkt te meten” (Baarda en de Goede 1990: 154-157). 
Om de betrouwbaarheid en validiteit te waarborgen zijn aan een aantal voorwaarden voldaan. Er geldt bijvoorbeeld dat “hoe groter het aantal eenheden waarbij de waarneming wordt verricht, hoe groter de betrouwbaarheid” (t Hart 1998: 181). We hebben bij drie van de vier casussen dan ook enquêtes verspreid onder de gehele populatie. Bij één van de vier (de commerciële organisatie) was dit helaas praktisch gezien onmogelijk gezien de drukte, vakanties, nieuwe medewerkers en vele onderzoeken die er gaande zijn. Desondanks is ook daar de enquête verspreid onder een groot percentage van de adviseurs (51%).
Door de keuze van meerdere onderzoekstechnieken is er sprake van methodische triangulatie. Bij methodische triangulatie gebruikt de onderzoeker bewust verschillende methoden om gegevens te verzamelen. Door deze methoden op strategische wijze te combineren ontstaat een meerwaarde. De meerwaarde is zowel inhoudelijk als methodisch. Er ontstaat namelijk een beter beeld van het veld hetgeen de validiteit van het onderzoek gunstig beïnvloed en de metingen worden herhaald dat de betrouwbaarheid verhoogt (‘t Hart 1998: 270-271). Daarnaast is er in dit onderzoek sprake van onderzoekerstriangulatie. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de verschillende invalshoeken die onderzoekers kunnen inbrengen. Deze verschillende invalshoeken kunnen elkaar aanvullen omdat het  onderzoekers dwingt om over de omheining van de eigen - methodische, disciplinaire of theoretische - beperkingen heen te kijken (‘t Hart 1998: 271). Ook door deze triangulatie wordt er een beter, meer valide en betrouwbaar, beeld verkregen van het veld.

3.5 	Analysemethoden		De enquête bestaat uit een uniepolaire schaal. De beweringen links en 
rechts zijn weliswaar tegengesteld maar de antwoorden lopen als het ware geleidelijk af. Hiermee wordt al meteen duidelijk dat er sprake is van een ordinaal meetniveau, dat wil zeggen de getallen worden toegekend om eenheden van elkaar te onderscheiden. Er wordt niets gezegd over de precieze verschillende tussen de getallen. Met ordinale schalen mag je strikt genomen niet rekenen. In de praktijk wordt echter met deze regel nogal eens de hand gelicht en blijkt het toch mogelijk en zinvol om gemiddelde te berekenen en te vergelijken (Brinkman 2000: 78). Een vijf puntsschaal met als categorieën helemaal mee oneens tot helemaal mee eens wordt een quasi interval genoemd. 

Spreidingsbreedte
De ene scoort snel de extremen  terwijl de ander scores dicht bij elkaar kiest. De respondenten kunnen dus verschillen in hun spreidingsbreedte. Deze meetproblemen leiden tot onbetrouwbaarheid en maken het op zijn minst gewaagd om gegevens van individuele respondenten te vergelijken. De ‘variantie’ is de statistische maat voor deze spreiding van gegevens. Wanneer de metingen en ervaringen van mensen werkelijk uiteenlopen, moet dit een spreiding opleveren. Deze variantie is gewenst omdat die op werkelijke verschillen tussen cognities is gebaseerd. Doordat respondenten ook verschillen in hun schaalgebruik, ontstaat er ook ongewenste variantie, die als een soort ruis de onderzoeksgegevens verstoord en onbetrouwbaar maakt. Bij de onderzoeksresultaten wordt aangegeven hoe groot de standaarddeviatie (wortel uit de variantie) is. Daarmee wordt aangegeven wat de maat is voor de afwijking van alle waarnemingen ten opzichte van het rekenkundig gemiddelde (De Vocht 2000: 139).

Verdelingsmaten
Als maatstaf voor de centrale tendentie zal zoveel mogelijk het rekenkundig gemiddelde gebruikt worden. De meest geschikte maatstaf hangt af van de vorm van de verdeling. De scheefheid van de verdeling zal worden aangegeven. Verdelingen met skewness ≤ │1│ mogen als symmetrisch worden beschouwd. Een positieve skewness wijst op uitschieters met hoge waarden, een negatieve skewness op uitschieters met lage waarden (De Vocht 2000: 139). Bij een symmetrische verdeling zal het rekenkundig gemiddelde worden weergegeven en bij een scheve verdeling wordt gewerkt met de mediaan omdat deze ongevoelig is voor extreme waarden. Bij een normale verdeling ligt ruim 68.3 % van de waarnemingen binnen één standaarddeviatie van het gemiddelde en iets meer dan 95.5 % binnen twee standaarddeviaties.

Betrouwbaarheidsanalyse
Een belangrijk criterium bij het bepalen van de betrouwbaarheid van de dimensies die uit verschillende kenmerken en dus verschillende stellingen bestaan is de Crohnbach’s alfa. Wanneer stellingen hetzelfde meten, wordt er voor die stellingen hetzelfde gemiddelde en standaarddeviatie verwacht. Verder wordt er voor elke stelling een sterke correlatie verwacht met de  ‘zuster’ stelling, hetgeen tot uiting komt in sterke intercorrelaties tussen de stellingen. In de praktijk worden deze twee criteria niet streng toegepast; geringe afwijkingen worden toegestaan. Als criterium voor de hoogte van de intercorrelaties wordt een samenvattende maat gebruikt, namelijk de Crohnbach’s alfa. De Alfa is afhankelijk van de gemiddelde correlatie en het aantal items. Er wordt van uitgegaan dat, naarmate meer metingen worden gedaan, toevallige afwijkingen elkaar steeds beter compenseren. Als vuistregel voor een voldoende betrouwbaarheid geldt α > 0.70. Een redelijke betrouwbaarheid wordt gehanteerd bij 0.60 > α < 0.70. Indien  α < 0.60 wordt de meting onbetrouwbaar geacht (Van de Bunt 2001: 130).

Variantie analyse
Met behulp van de variantie analyse is getoetst of gemiddelden in verschillende groepen aan elkaar gelijk zijn. Wanneer het een tweetal groepen betreft, is de Independent-Samples T- test gebruikt. Er is bijvoorbeeld gekeken of er verschillen bestaan in de antwoorden van leiding- en niet leidinggevenden of bijvoorbeeld tussen mannen en vrouwen. Aan de hand van een overschrijdingskans wordt de test geïnterpreteerd. Wanneer de significantie lager is dan 0.05 wordt met een betrouwbaarheid van 95 % aangegeven dat er een significant bestaat tussen de getoetste groepen. Wanneer er gekeken werd of er een significant verschil bestaat tussen meer dan twee groepen, is de Oneway-Anova test gebruikt. Deze test is onder andere gebruikt bij de crosscasus analyse, waarbij de gemiddelden van de vier organisaties zijn vergeleken. Deze test is op dezelfde wijze geïnterpreteerd als de Independent-Samples T-test. (De Vocht 2000: 172-183)

Interpretatie kwantitatieve onderzoeksgegevens
De kwantitatieve data uit de enquêtes wordt geïnterpreteerd met behulp van figuur 3.4. Wanneer de gemiddelde score tussen 2.8 en 3.2 ligt, kunnen er geen uitspraken over de overeenstemming tussen de dimensies en de medewerkers worden gedaan. Het gemiddelde antwoord ligt dan in het ‘grijze’ gebied. Wanneer het gemiddelde tussen de 3.2 en 3.8 ligt betekent dat, dat er een tendens is richting overeenstemming. Maar pas bij een gemiddelde score vanaf 3.8 is er sprake van een positieve score, hetgeen duidt op een overeenstemming van die dimensie met de medewerkers.

Figuur 3.4 	Interpretatietabel van de kwantitatieve onderzoeksgegevens	
De analysemethoden hebben als basis gediend bij interpretatie van de onderzoeksgegevens. In de volgende vier hoofdstukken worden de resultaten van de vier organisaties achtereenvolgend weergegeven. Hierbij zal regelmatig worden verwezen naar bovenstaand figuur 3.4. Dit figuur geeft schematisch de waardeoordelen weer van de scores die door medewerkers zijn toegekend aan verschillende dimensies in hun organisaties. In het volgende hoofdstuk staan de resultaten van Stichting Collusie beschreven.
4	Onderzoeksresultaten Stichting Collusie

Stichting Collusie is een non-profit organisatie die zich bezig houdt met duurzame milieuzorgprojecten. Zij richt zich daarbij voornamelijk op het kosteloos adviseren van kleine bedrijven en instellingen op het gebied van energiebesparing en milieuzorg. De 114 energie- en milieuadviseurs, die de organisatie ten tijde van dit onderzoek rijk is, maken een grondige analyse van de milieusituatie in een bedrijf en geven vervolgens adviezen, bijvoorbeeld op het gebied van energiebesparing, afvalbeperking, afvalscheiding en waterbesparende maatregelen. Stichting Collusie is een lowbudget organisatie zonder winstoogmerk en heeft vestigingen verspreid over heel Nederland. Van iedere analyse die door een adviseur wordt uitgevoerd wordt een rapport geschreven. De prestatienorm bij de stichting berust op het aantal rapporten per jaar per adviseur. Sinds januari 2002 is het aantal gesteld op 50. 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het veldonderzoek bij Stichting Collusie. De resultaten zijn weergegeven aan de hand van de zes topics, die als leidraad hebben gediend voor dit onderzoek. De eerste twee topics hebben betrekking op percepties, ten eerste op de percepties van medewerkers over de missie en het doel van de organisatie en ten tweede op hun percepties over prestatienormen. Dan volgen er drie topics die betrekking hebben op de verschillende omgevingsfactoren. De laatste topic heeft betrekking op omgangsvormen en opvattingen over medewerkers die niet aan de norm voldoen. Er wordt afgesloten met een korte conclusie over de onderzoeksbevindingen bij Stichting Collusie. De interpretatie van de kwantitatieve data berust op de waardeoordelen in figuur 3.4 (zie § 3.5). Wanneer een dimensie met een gemiddelde score van 3.8 of hoger  wordt beoordeeld, duidt dit op een overeenstemming tussen de behoeften van de medewerkers en de kenmerken van de dimensie. De demografische kenmerken; leeftijd, geslacht, leidinggevende functie, opleiding en aantal dienstjaren zijn in de analyse meegenomen als variabelen. Wanneer er significante verschillen bestaan worden deze vermeld in de onderstaande onderzoeksbevindingen. 

4.1 	Dubbele doelstelling 	Deze topic heeft betrekking op de missie en doel van de organisatie en de 
	bij Collusie leidt tot 	mate waarin hiervoor draagvlak wordt gecreëerd. Stichting Collusie heeft 
	onduidelijkheid		een tweeledige doelstelling. Enerzijds gaat het om het bieden van 
milieuzorg middels stimulering van duurzaam produceren en duurzaam consumeren. Anderzijds betreft de doelstelling het creëren van werkgelegenheid voor hoogopgeleide langdurig werklozen, in de vorm van In- en Doorstroom banen. De missie is echter breder en betreft de arbeidsmarktperspectieven van de medewerkers (verder) te vergroten.
Alle geïnterviewden geven aan de tweeledige doelstelling (in principe) te waarderen. Bijna alle geïnterviewden geven echter meteen aan dat zij wel het gevoel hebben dat de werkgelegenheids doelstelling niet helemaal wordt nagestreefd: “er is niets gaande om mensen klaar te stomen voor arbeidsplaatsen buiten Collusie” en “doorstroom wordt niet gestimuleerd, ze willen mensen gewoon houden”, aldus de adviseurs. Of er sprake is van hiërarchie in de tweeledige doelstelling is de adviseurs niet helemaal duidelijk. Terwijl de één aangeeft dat er wel hiërarchie is en dat de milieudoelstelling belangrijker is, zegt de ander: “ik heb het gevoel dat milieuzorg subdoel is”. Er bestaat over deze kwestie ook verschil van mening tussen de projectleiders: hoewel de één aangeeft dat voor Collusie het bieden van werkgelegenheid aan langdurig werklozen de belangrijkste doelstelling is, geeft de ander aan dat de milieudoelstelling belangrijker is. De oorzaak van deze verwarring is echter niet ver te zoeken daar zelfs het management niet eenduidig blijkt te zijn. Terwijl de éne manager het heeft over een “hele goede dubbele doelstelling” zegt de ander: “De activiteit van milieuzorg staat altijd boven de doelstelling van werkgelegenheid, het creëren van werkgelegenheid is meer een afgeleide doelstelling”. 
Over de doelstelling is een ieder het dus met elkaar eens, het is een mooie doelstelling, een mes dat aan twee kanten snijdt. Onder de adviseurs bestaat echter onvrede over de manier waarop aan de werkgelegenheidsdoelstelling invulling wordt gegeven.

4.2 	Percepties omtrent		Bij deze topic staat het gedachtegoed van de medewerkers van Stichting 
	prestatienormen: een 	Collusie, over het stellen van prestatienormen in het algemeen en over de 
complex gegeven		prestatienorm zoals gesteld in de eigen organisatie, centraal.

Tabel 4.1 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘percepties’ 
			(Alpha = Crohnbach’s alpha, Xgem = gemiddelde, Sd = stan			daarddeviatie, Skewness = scheefheid van de verdeling)










Hoe over prestatienormen in het algemeen gedacht wordt is gemeten aan de hand van een tweetal kenmerken; begrip en motivatie. Uit de enquête blijkt dat er een significant verschil bestaat tussen het begrip dat leidinggevenden en niet-leidinggevenden voor prestatienormen tonen. Leidinggevenden scoren gemiddeld 3.69 met een standaarddeviatie (sd) van 0.63 en zijn daarmee positiever dan de niet-leidinggevenden met een gemiddeld score van 3.00 (sd = 1.07). Uit de interviews komt een duidelijker (positiever) beeld naar voren. De respondenten blijken namelijk allen begrip te hebben voor het feit dat organisaties met prestatienormen werken. 
Zij vinden daarbij wel dat de manier waarop er mee wordt omgegaan erg belangrijk is. Er heerst echter verdeeldheid over de stelling, dat werken met prestatienormen, ook positief is voor medewerkers. Een projectleider geeft bijvoorbeeld aan dat hij individuele prestatienormen maar niets vindt, terwijl een ander van mening is dat: “(…) mensen een bepaald doel nodig hebben om naar toe te werken” en daarmee aangeeft prestatienormen wel degelijk te waarderen. Onder de adviseurs heerst minder verdeeldheid: terwijl een aantal adviseurs aangeeft prestatienormen “helemaal geen slechte zaak te vinden” zijn anderen er positiever over gestemd “het geeft een goede richtlijn” en “het werkt constructief en verschaft helderheid”.
Van het idee dat prestatienormen mensen kunnen motiveren, is het merendeel van de geïnterviewden niet zo zeker. Een aantal van hen geeft aan dat het stellen van een prestatienorm geen verband houdt met motivatie: “Er moet natuurlijk wel een prikkel zijn, maar die komt niet van zo’n norm”. Anderen geven aan dat prestatienormen geen motivator zijn, maar dat zij echter wel demotivator kunnen zijn wanneer er niet goed mee wordt omgegaan. Uit de enquête blijkt dat er door leidinggevenden en niet-leidinggevenden verschillend over wordt gedacht. Leidinggevenden scoren op de stelling: ‘door het stellen van prestatienormen kun je in het algemeen mensen motiveren’ gemiddeld 3.42 (sd = 0.90). De niet-leidinggevenden scoren met een gemiddelde van 2.77 (sd = 1.05) significant lager. De niet-leidinggevenden geven daarmee dus aan dat zij niet van mening zijn dat prestatienormen motiveren. De leidinggevenden zijn hiervan ook niet helemaal overtuigd, maar tenderen wel naar ‘mee eens’ op deze stelling. Uit de grote standaarddeviaties blijkt echter wel dat er toch meer verdeeldheid heerst dan uit de interviews naar voren komt.
De percepties over de prestatienorm in de eigen organisatie hebben bij Stichting Collusie betrekking op het aantal uit te brengen adviezen per jaar. Aan het begin van het jaar 2002 is deze gesteld op 50. Een projectleider vertelt: “tja men wil dat zo, het is niet dat het ook zo vast staat” en een adviseur zegt: “we hebben zoveel productienormen gehad, er is onduidelijkheid”. De percepties over de prestatienormen in de eigen organisatie zijn in de enquête gemeten aan de hand van de drie kenmerken; haalbaarheid, motivatie en ontmoediging (zie tabel 4.1). 
Over de haalbaarheid van de norm heerst onder de medewerkers (projectleiders en adviseurs) grote verdeeldheid, zo blijkt uit interviews en enquêtes. Hoewel in de interviews de meeste respondenten laten blijken dat de norm van 50 haalbaar is, merken drie geïnterviewden op, dat het ook wel een “moeilijk haalbare zaak is”. De verdeeldheid komt ook naar voren in de gemiddelde score op dit kenmerk in de enquête, van 2.89 (sd = 0.80). Deze score valt in het ‘grijze gebied’ en verwijst daarmee noch naar onhaalbaarheid van de norm, noch naar de haalbaarheid ervan. Gemiddeld scoort 31.3% van de respondenten ook de optie ‘geen mening’. Opmerkelijk is dat er in drie vestigingen significant verschillend over wordt gedacht. In Amsterdam en Utrecht wordt gemiddeld 2.7 gescoord, terwijl er in Zaandam significant hoger wordt gescoord met een gemiddelde van 3.7. 
Terwijl de medewerkers in Zaandam de norm dus wat positiever beoordelen, hetzij ook niet helemaal als haalbaar, tendeert de mening van de medewerkers in Utrecht naar het niet haalbaar zijn van de norm. De rest van de vestigingen scoort tussen deze twee uitersten in en verschilt niet significant van de rest.
Verder maken de respondenten kenbaar dat zij van uitdagingen houden en dat zij, wanneer ze naar een doel toe werken, vastberadener zijn. Op dit kenmerk wordt gemiddeld een score toegekend van 3.98 (sd = 0.65). Op het gebied van ontmoediging is gekeken naar het aantal mensen dat regelmatig gestresst raakt van de prestatienorm. In de enquête geeft 21.3% van de respondenten aan regelmatig gestresst te raken van de norm, 19.7% heeft hier geen mening over en 59.1% geeft aan hierdoor niet gestresst te raken.
Terugkijkend op de percepties van medewerkers van Stichting Collusie omtrent prestatienormen kan er geconstateerd worden dat het merendeel van de adviseurs redelijk begrip heeft voor het feit dat organisaties met productienormen werken, maar dat zij de manier waarop er mee wordt omgegaan erg belangrijk vinden. Dat zij er begrip voor hebben wil nog niet zeggen dat zij ook denken dat een prestatienorm een motivator is. De percepties omtrent prestatienormen in hun eigen organisatie zijn erg verdeeld. Op de haalbaarheid van de norm wordt bijvoorbeeld door medewerkers heel verschillend gereageerd. Er is hierbij sprake van een verschil in mening van medewerkers zowel binnen als tussen vestigingen.

4.3 	Positieve beïnvloeding 	Bij deze topic is gekeken of de initiële motivatie aan de hand van de 
	initiële motivatie 		variabelen uit het workdesign aansluiten op persoonlijke behoeften van de 
medewerkers. Het workdesign heeft betrekking op de dimensies; taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match. Deze zijn alle van grote invloed op de tevredenheid, motivatie en prestatie van de medewerkers.


Tabel 4.2 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-				stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op de initiële motivatie’ 









Volgens de gegevens uit de enquête sluiten de taakverantwoordelijkheden grotendeels aan bij de behoeften van de medewerkers, zij geven gemiddeld een score hoger dan 3.8 (zie tabel 4.2). Leidinggevenden scoren echter significant hoger dan niet-leidinggevenden. Van de niet-leidinggevenden scoort 68.3% tussen 3.15 en 4.41. 
De leidinggevenden zijn minder verdeeld in hun mening, 95.5% van hen scoort hoger dan 3.5. Zij geven hiermee aan redelijk tot goed tevreden te zijn over de inhoudelijke aspecten van het werk en de mate waarin zij zich er persoonlijk voor verantwoordelijk voelen. 
De bij taakomschrijving behorende kenmerken worden apart behandeld, de Crohnbach’s alfa is immers lager dan 0.6 (zie voor uitgebreide toelichting  § 3.5). Omdat de standaardafwijkingen dermate hoog zijn, zijn de resultaten in percentages weergegeven. Van de respondenten geeft 71.2 % aan dat de taakomschrijving duidelijk is. Daarnaast geeft 84.9 % van hen aan, op de hoogte te zijn van de productienormen die van hen worden verwacht (tabel 4.3).

Tabel 4.3 	Respons op enquêtestellingen nummer 10 en 11 (aantallen 			zijn in percentages weergegeven, Xgem = gemiddelde, Sd = 			standaarddeviatie)

Stelling 	Zeer mee oneens	Oneens	Geen mening 	Mee eens	Zeer mee eens	X gem	Sd
10 Duidelijke taakomschrijving	1.5 %	16.7 %	9.1 %	57.6 %	13.6 %	3.66	0.97
11 Heldere ‘targets’. 	1.5 %	1.5 %	12.1 %	59.1 %	25.8 %	4.06	0.76





Tabel 4.4 	Statistische kenmerken van de respons van de leiding--				gevenden en niet-leidinggevenden op de twee kenmerken van 			de dimensie role match
			(N=aantal respondenten, Xgem = gemiddelde, Sd = stan				daarddeviatie, Df = aantal vrijheids-graden, sign ( 2-tailed) = 			de tweezijdige overschrijdingskans)








Zowel op de match tussen medewerker en organisatie als op de match tussen medewerker en werkplek scoren de leidinggevenden significant positiever dan de niet-leidinggevenden. De leidinggevenden geven met een gemiddelde score van 3.38 aan, dat er een matige match bestaat tussen medewerker en organisatie. De niet-leidinggevenden scoren met een gemiddelde van 2.8 zelfs lager, hetgeen duidt op afwezigheid van de match. Voor wat betreft de match tussen medewerker en werkplek, zijn de leidinggevenden wederom positiever in hun oordeel, dan de niet-leidinggevenden met gemiddelden van respectievelijk 3.67 en 3.22. De scores van beide groepen duiden ook hier op een matige match tussen medewerker en werkplek (zie tabel 4.4). 
Er kan geconstateerd worden dat de initiële motivatie van de medewerkers van Stichting Collusie over het algemeen positief wordt beïnvloed door de duidelijkheid van de taakomschrijvingen en de tevredenheid over de taakverantwoordelijkheden. Deze vorm van motivatie wordt daarentegen matig tot slecht beïnvloed door de matige, en soms zelfs afwezigheid van role match. Er lijkt met name weinig sprake van een match tussen de niet-leidinggevenden en de organisatie. De niet-leidinggevende scoren naast de dimensie role match ook op de dimensies taakverantwoordelijkheden significant negatiever dan de leidinggevenden. Op de dimensie taakomschrijving bestaat echter geen verschil tussen leidinggevenden en niet-leidinggevenden.

4.4 	Redelijke stimulering 	De motivatie van een medewerker wordt mede bepaald door zijn 
	van vaardigheden 		persoonlijke vermogen en hetgeen, hij aangeboden krijgt om zichzelf te 
ontwikkelen. Om het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers positief te beïnvloeden is het van belang dat factoren als werkplekcondities, leiderschapsstijl en training deze stimuleren. 









De bij de dimensie ‘werkplekcondities’ behorende kenmerken worden apart behandeld, daar de Crohnbach’s alfa aangeeft dat de samenhang van de stellingen niet groot genoeg is om hen samen te voegen (zie tabel 4.5). Het eerste kenmerk behorende bij de dimensie werkplekcondities is de aanwezigheid van de juiste hulpmiddelen. De scores van respondenten uit de vestiging in Haarlem verschillen significant met de scores van de respondenten in de andere vestigingen. De gemiddelde score (met uitzondering van Haarlem) is 3.68 (sd = 0.99), hetgeen duidt op een positieve tendens maar wel met grote verdeeldheid. Omdat de standaarddeviatie dermate hoog is, zal met behulp van percentages worden weergegeven wat de reacties van de respondenten zijn op dit kenmerk. Van de respondenten scoort 62% ‘mee eens’, 13% ‘zeer mee eens’ en 15% ‘mee oneens’ of ‘zeer mee oneens’. Hiermee geeft 75 % van de respondenten aan over de juiste hulpmiddelen te beschikken. Haarlem is hierbij een afwijkende vestiging waar grote onvrede heerst over de aanwezigheid van benodigde hulpmiddelen. Geen van de respondenten uit deze vestiging geeft aan over de juiste hulpmiddelen te beschikken. Aan het tweede kenmerk, tevredenheid omtrent werkpleksituatie, wordt gemiddeld een score van 3.04 toegekend (sd = 0.90).
De grote standaarddeviatie geeft ook hier aan dat bij dit kenmerk sprake is van verdeeldheid onder de respondenten. De meningen van de respondenten omtrent dit kenmerk zijn zeer uiteenlopend van aard, hetgeen in onderstaande figuur (4.1) is gevisualiseerd.

Figuur 4.1 	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘werkpleksituaties’





Figuur 4.2 	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘leiderschapsstijl’







Figuur 4.3 	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘training’

Het vermogen en de specifieke vaardigheden van de medewerkers worden redelijk positief beïnvloed bij Collusie.Terugkijkend op de omgevingsfactoren die van invloed zijn op vermogen en specifieke vaardigheden is er, in tegenstelling tot de vorige topic, geen significant verschil te constateren tussen de leidinggevenden en de niet-leidinggevenden. De condities van de werkplek sluiten over het algemeen maar matig aan op de behoeften van de medewerkers terwijl de manier van leidinggeven wel voldoende aansluit op de behoeften van de medewerkers. Daarnaast blijkt er bij Collusie voldoende mogelijkheden te bestaan tot het volgen van trainingen en zijn de medewerkers tevreden over de inhoud ervan.

4.5 	Geen rechtvaardig-		De dimensies feedback en beloning behoren tot de omgevingsfactoren die 
	heidsgevoelens bij 		het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker beïnvloeden. Bij deze topic 




Tabel 4.6 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel’(Alpha = Crohn-
















Figuur 4.4 	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘feedback’

Op deze dimensie feedback zijn er twee vestigingen die significant van elkaar verschillen. In Nijmegen zijn de medewerkers beduidend minder tevreden over de feedback die zij ontvangen dan de medewerkers van vestiging Utrecht (tabel 4.7). Van de andere vestigingen verschillen Nijmegen en Utrecht niet significant. Deze twee vestigingen vormen de uitersten en de rest van de vestigingen bevindt zich daar tussen.

Tabel 4.7 	Significante verschillen tussen de vestiging in Utrecht en Nij			megen op de dimensie feedback. 
			(N = aantal respondenten, Xgem = gemiddelde, Sd = stan			daarddeviatie, df = aantal vrijheidsgraden, Sign (2-tailed) = 			tweezijdige overschrijdingskans)





De dimensie beloningen is in dit onderzoek onderverdeeld in materiële, sociale en psychische beloningen. Omdat de scores op de materiële beloningen een andere tendens laten zien dan die van de sociale en psychische beloningen worden deze apart behandeld. Gemiddeld wordt er door de respondenten 2.48 gescoord op de stellingen behorende bij materiële beloningen, hetgeen duidt op een negatieve gedachtegang omtrent dit kenmerk. Alhoewel er een significant verschil bestaat tussen leidinggevenden en niet-leidinggevenden scoren beide groepen in de negatieve sfeer. Leidinggevenden met een gemiddelde van 2.88 (sd = 0.68) en niet-leidinggevenden met een gemiddelde van 2.37 (sd = 0.81). Op het kenmerk sociale beloningen scoren leidinggevenden en niet-leidinggevenden niet significant verschillend van elkaar. Er is echter wel een significant verschil te constateren tussen de vestigingen. De respondenten uit de vestiging in Utrecht scoren met een gemiddelde van 4.03 (sd = 0.44) significant hoger dan de respondenten uit de vestigingen in Amsterdam met een gemiddelde van 3.28 (sd = 0.63) en Rotterdam met een gemiddelde van 3.22 (sd = 0.79). De psychische beloningen worden gemiddeld beoordeeld met een 3.52 (sd = 0.80). Op dit kenmerk bestaan er significante verschillen tussen leidinggevenden en niet-leidinggevenden en tussen de locaties. Leidinggevenden scoren op dit kenmerk met een gemiddelde van 3.85 (sd = 0.47) positiever dan de niet-leidinggevenden met een gemiddelde dan 3.43 (sd = 0.85) Maar ook hier zijn er verschillen tussen de locaties waarbij de respondenten uit Utrecht met een gemiddelde van 3.91 (sd = 0.59) hoger scoren dan de respondenten uit Rotterdam (gemiddelde = 2.89, sd = 0.96).
De scores op beide dimensies, die het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker zouden moeten beïnvloeden, wijzen op een matige overeenstemming. Er zijn echter verschillen tussen vestigingen te signaleren. Utrecht, Nijmegen, Amsterdam en Rotterdam zijn vestigingen die op één of meerdere kenmerken afwijken van de rest, of van elkaar. Daarnaast zijn er verschillen te constateren tussen leidinggevenden en niet-leidinggevenden waarbij leidinggevenden gemiddeld hoger scoren op deze topic. 

4.6 	Onduidelijke conse-		Deze topic refereert aan de opvattingen en ideeën die management en 
	quenties bij presteren 	medewerkers hebben over medewerkers die niet aan de prestatienorm 
	onder de norm		voldoen en aan de vraag hoe daar door beide partijen op in wordt gespeeld.
Medewerkers weten formeel niet van elkaar of zij de prestatienorm halen: “Maar je merkt wel dat sommige niets doen, dus het is toch wel bekend”, aldus een adviseur en “Je kan het niet inzien, maar het is wel bekend, het is een open en hechte club” vertelt een ander. Het lijkt een veelbesproken onderwerp onder de adviseurs in de verschillende vestigingen. “Het is vaak onderwerp van gesprek, soms doodvermoeiend” vertelt een projectleider.

Oorzaken die de geïnterviewde adviseurs noemen voor het niet behalen van de norm zijn onder andere; het niet efficiënt kunnen schrijven, luiheid, tijdmanagement, persoonlijke problemen, onwil, tijdrovende overleggen, ziekteverzuim, de psyche, een drukke omgeving en moeite met acquireren. Daarnaast legt een drietal adviseurs ook een verband tussen de situatie thuis en die op het werk: “Als je van huis gaat en het is daar een rotzooi dan heb je een ander gevoel dan wanneer alles op orde is”. Het management denkt dat het aan de volgende oorzaken te wijten is; (over) perfectionisme, ziekte, mensen die inhoudelijk te weinig kennis hebben, mensen die niet goed in hun vel zitten. Daarnaast vertelt één manager dat mensen bij Collusie kwetsbaarder zijn dan in andere organisaties. Dat het door collega’s onderling geaccepteerd wordt wanneer iemand zijn norm niet haalt, wordt onder andere duidelijk in een uitspraak van een geïnterviewde: 
“Vanuit de projectleider is het wel een belangrijk aandachtspunt, maar dat wordt vaak niet zo ervaren door de adviseurs, die denken: ach ik draai toch leuk mee en ik word toch gewaardeerd en aanvaard als collega, wat maakt 30 of 50 dan nog uit”.
Over de manier waarop er door het management mee om wordt gegaan zijn de geïnterviewde adviseurs en projectleiders eenduidig: “vrij inconsequent”, “onverschillig” en “Ik heb niet echt het gevoel dat ze er mee omgaan”. Het is de adviseurs wel bekend dat er twee jobcoaches zijn bij de stichting. Deze kunnen door de projectleider of management ingezet worden om te coachen maar geen van de geïnterviewden heeft hier ervaring mee. Bij de medewerkers heerst een gevoel dat ‘slechte’ prestaties geen grote consequenties hebben voor de functie. De consequenties die genoemd worden zijn: “het krijgen van extra begeleiding” en “ze gaan niet omhoog in salaris”. Geen van de geïnterviewden denkt dat iemand zijn baan zou kunnen verliezen wanneer zij of hij onder de norm presteert: “Er wordt wel gesteld dat het een harde norm is maar dat is niet zo, ik vraag me af wat er gebeurt. Mensen eruit zetten gebeurt niet”.
Er zijn een drietal geïnterviewden die aangegeven voorstander te zijn van het idee dat iemand die onder de norm blijft presteren, ondanks de hulp van een jobcoach, misschien zelfs ontslagen zou moeten worden. Een andere geïnterviewde geeft echter een totaal ander beeld weer:
“Er zijn mensen hier die nu een plek hebben, zij kunnen niet in een hiërarchie leven, ik vind dat de stichting daaraan moet denken (....) door een menselijk gezicht te hebben en niet zo’n Amerikaanse gedachte van: de doelstelling niet halen? Dan eruit!”. 
Het management geeft in de interviews zelf te kennen dat mensen die de norm niet halen, maar zich wel inzetten, niet ontslagen worden. Er heerst hieromtrent echter nog wel onduidelijkheid. Momenteel is er over dit onderwerp enige discussie in het managementteam gaande. Terwijl de één aangeeft dat je met een persoon die onder de norm blijft presteren wel een exit-traject in moet gaan, verzet de ander zich hier ‘heftig’ tegen.

Deze laatste geciteerde manager benadrukt dat er onderscheid gemaakt moet worden tussen mensen die niet willen en mensen die niet kunnen. Hij geeft daarbij aan dat door de organisatie hard opgetreden mag worden wanneer het gaat om mensen die niet willen. Maar als het gaat om mensen die niet kunnen, vindt hij dat er gekeken moet worden naar hetgeen deze mensen nog wél kunnen. Deze mensen moeten ook de plek krijgen, aldus de manager om te doen wat ze nog wel kunnen: “Die mensen mag je niet ontslaan”. Lijnrecht tegenover deze opvatting staat die van de andere geïnterviewde manager: “Mijn inziens ben je een organisatie aan het uithollen wanneer je medewerkers in dienst houdt die nog geen 25 rapporten per jaar produceren”. Verdeeldheid beheerst het management en er wordt zelfs door een manager gezegd: “ Het management bestaat niet en dat is een beetje het probleem, we zijn behoorlijk verdeeld”.

4.7 	Conclusie onderzoeks-	In deze paragraaf worden conclusies getrokken naar aanleiding van de 
	resultaten Stichting 	hiervoor beschreven resultaten. Achtereenvolgens komen percepties van 
	Collusie			medewerkers omtrent missie en doel van Collusie, percepties over 
prestatienormen en mate van overeenstemming tussen behoeften van medewerkers en omgevingsfactoren aan bod. Er zal worden afgesloten met omgangsvormen met betrekking tot mensen die onder de norm presteren en de daaraan mogelijk verbonden consequenties. De conclusies over deze onderwerpen komen uitgebreid aan bod in hoofdstuk acht, waarin een vergelijking tussen de organisaties plaatsvindt. Hoofdstuk acht bevat tevens aanbevelingen aan Stichting Collusie.
De tweeledige doelstelling en daaraan verbonden missie schept onduidelijkheid bij Stichting Collusie. Enerzijds gaat het om het bieden van milieuzorg middels stimulering van duurzaam produceren en duurzaam consumeren. Anderzijds betreft de doelstelling het creëren van werkgelegenheid voor hoogopgeleide langdurig werklozen, in de vorm van In- en Doorstroom banen. Hoewel de medewerkers zich kunnen vinden in de tweeledige doelstelling schept de onduidelijkheid over de mogelijke hiërarchie die de doelstelling zou bevatten onrust. Er is volgens de medewerkers te weinig aandacht voor de doorstroom en arbeidsperspectieven van de I & D adviseurs Hierover bestaat enige onvrede bij de medewerkers van Stichting Collusie. Dat doelen van non-profit organisaties vaak vaag zijn (Joldersma 2001: 12), lijkt bij Collusie gedeeltelijk van toepassing. De doelstellingen zijn namelijk wel geëxpliciteerd maar in de uitvoering ervan, lijkt het management tekort te schieten. De werkgelegenheidsdoelstelling wordt volgens de medewerkers namelijk niet goed nageleefd, waardoor er onrust heerst. Deze onrust is geen goede bodem voor een draagvlak van de missie en doelstellingen.
De medewerkers van Stichting Collusie geven aan, hetzij in geringe mate, begrip te hebben voor het feit dat organisaties steeds meer met prestatienormen gaan werken. De mening, dat prestatienormen met motivatie verband houden, lijkt de medewerkers echter niet toegedaan. Misschien is hun eigen ervaring met prestatienormen bij Collusie hiervoor de oorzaak.
De haalbaarheid, die op zijn beurt weer van invloed is op motivatie, wordt namelijk door vele medewerkers betwijfeld. Er heerst grote verdeeldheid over dit gegeven. Er zijn namelijk ook adviseurs die aangeven dat de norm prima haalbaar is. Dit sluit aan bij de praktijk van Collusie, daar sommige adviseurs de norm jaarlijks overschrijden terwijl anderen deze bij lange na niet halen. De reden voor de verdeeldheid zou kunnen liggen in de achtergronden van de medewerkers. De overeenkomst tussen de medewerkers is dat zij vaak jaren werkloos geweest, de achterliggende reden hiervoor verschilt echter per medewerker en kan van invloed zijn op zijn of haar percepties omtrent prestatienormen. 
De acht omgevingsfactoren die de medewerkers zouden kunnen stimuleren in hun werk en hun prestaties, lijken bij Collusie niet allemaal aanwezig. Er blijkt bijvoorbeeld geen overeenstemming te zijn tussen, enerzijds de behoefte van de medewerkers en anderzijds hun werkplek en de organisatie, hetgeen duidt op een matige role match. Deze factor heeft, net als de matige duidelijkheid van de taakomschrijving geen positieve invloed op de initiële motivatie van de medewerkers. Deze laatste wordt volgens de resultaten alleen positief beïnvloed door de dimensie taakverantwoordelijkheden. Van de omgevingsfactoren die het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers zou kunnen stimuleren, bestaat overeenstemming met twee van de drie factoren; training en leiderschapsstijl. De overeenstemming tussen werkplekcondities en de behoeften van de medewerkers zijn slechts matig te noemen. Feedback en beloningen zijn de factoren die het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerkers beïnvloeden. Ook deze blijken een matige aansluiting te hebben met de behoeften van medewerkers. 
De oorzaken dat mensen onder de norm presteren wordt door de medewerkers geweten aan onder andere; niet efficiënt kunnen schrijven, luiheid, timemanagement, ziekteverzuim en onwil. Persoonlijke problemen zijn ook een belangrijke oorzaak van matig of slechte prestaties, bij Collusie. Deze prestaties, boven of onder de normstelling worden overigens niet met naam en toenaam bekend gemaakt in deze organisatie. De mensen geven echter aan, het meestal toch wel van elkaar te weten, het is regelmatig het onderwerp van gesprek. De norm wordt echter niet door iedereen als belangrijk gegeven ervaren en sommige mensen lijken dan ook nauwelijks op de hoogte van de hoogte van de norm. Dit kan het resultaat zijn van de manier waarop het management omgaat met de mensen die onder de norm presteren, inconsequent namelijk. Zo wordt het in ieder geval door de medewerkers ervaren. Onlogisch is dit niet, daar momenteel zelfs binnen het management verdeeldheid heerst over het gegeven of er überhaupt consequenties moet zijn en zo ja welke. De verdeeldheid van het management heeft op dit punt een negatieve invloed op de rust binnen de organisatie.






Noprofitas is een non-profitorganisatie die is gericht op voorlichting van een zo’n breed mogelijk publiek op het gebied van milieuaspecten. Hierbij worden zowel bedrijven en overheden alswel burgers betrokken. Bij deze organisatie zijn in het totaal 22 medewerkers in dienst waarvan vijftien adviseurs. De adviseurs zijn verdeeld over een vijftal ‘pijlers’. Pijlers kunnen worden gezien als clusters van activiteiten die zich richten op Educatie, Mobiliteit, Natuur biodiversiteit, Toerisme en recreatie, Duurzaam wonen en werken en Consumeren. Elke pijler heeft een leidinggevende, een zogenaamde ‘trekker’. Alle vijftien adviseurs, inclusief het management zijn benaderd voor dit onderzoek. In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het veldonderzoek bij Noprofitas. De resultaten zijn afkomstig uit documenten, interviews en enquêtes en zijn weergegeven aan de hand van de zes topics. De eerste twee topics hebben betrekking op percepties, ten eerste op de percepties van medewerkers over de missie en het doel van de organisatie en ten tweede op hun percepties over prestatienormen. Dan volgen er drie topics die betrekking hebben op de verschillende omgevingsfactoren. De laatste topic heeft betrekking op omgangsvormen en opvattingen over medewerkers die niet aan de norm voldoen. Er wordt afgesloten met een korte conclusie over de onderzoeksbevindingen bij Noprofitas. Bij verschillende topics zijn tabellen weergeven die betrekking hebben op de scores uit de enquête. De interpretatie van deze data berusten op de waardeoordelen die in figuur 3.4 (zie § 3.5) zijn weergegeven. Wanneer een dimensie met een gemiddelde score van 3.8 of hoger wordt beoordeeld, duidt dit op een overeenstemming tussen de behoeften van de medewerkers en de kenmerken van de dimensie.

5.1 	Grote betrokkenheid 	Deze topic heeft betrekking op de missie en het doel van de organisatie en 
	bij de doelstellingen 	de mate waarin hiervoor draagvlak is gecreëerd. Binnen Noprofitas luidt de 
	van Noprofitas		doelstelling: 
“Op educatieve wijze een zo breed mogelijk publiek voor te lichten over problemen met betrekking tot het leefmilieu en menselijk welzijn in onze samenleving”. 
Alhoewel deze enigszins verouderd is en nog uit de statuten stamt (1976), geven de geïnterviewde respondenten allen aan zich te kunnen vinden in deze doelstelling, die tevens als missie wordt aangemerkt. De nadruk is volgens de respondenten echter wel meer komen te liggen op het aspect van communicatie, participatie en netwerkontwikkeling. Hierbij gaat het er om dat de mensen zelf meer bewust oplossingen gaan creëren voor milieuaspecten. Tevens geven de respondenten aan dat de doelstelling nog steeds in ontwikkeling is en dat veranderingen hieromtrent gemeenschappelijk besproken worden. De doelstellingen die hier weer uit voortvloeien, en binnen de verschillende ‘pijlers’ worden geformuleerd, duidt op een grote betrokkenheid bij de centrale doelstelling van de organisatie. 

5.2 	Pittige prestatienormen: 	Bij deze topic gaat het om de opvattingen die men binnen Noprofitas heeft 
	nog maar net haalbaar 	over het stellen van prestatienormen in het algemeen en vervolgens over de 




Tabel 5.1 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘percepties’ 
			(Alpha = Crohnbach’s alpha, Xgem = gemiddelde, Sd = 				standaarddeviatie, Skewness = scheefheid van de verdeling)










Hoe er over prestatienormen in het algemeen wordt gedacht is gemeten aan de hand van een tweetal kenmerken; begrip en motivatie. De geïnterviewden medewerkers tonen begrip over het feit dat organisaties steeds meer met prestatienormen werken. “Een prima tendens”, zo wordt door iemand gesteld. Alhoewel een enkeling twijfelt aan de noodzaak om met prestatienormen te werken in een sector als zorg of onderwijs, blijkt niemand van de geïnterviewden hier negatief tegenover te staan. Voor organisaties, zo wordt door het  merendeel gesteld, is de betekenis van prestatienormen van groot belang. “Het is noodzaak om efficiënter te gaan werken”. Ook wordt aangegeven dat prestatienormen verhelderend zouden werken voor organisaties. Deze uitspraken komen redelijk overeen met de score uit de enquête die aan het begrip omtrent prestatienormen refereert (zie tabel 5.1). Omdat we bij deze score te maken hebben met een scheve verdeling, bekijken we de mediaan. De mediaan is in dit geval de beste maatstaf om de centrale tendentie aan te geven, daar zij ongevoelig is voor extreme waarden. Deze wijst een positieve score van 4.00 uit, hetgeen betekent dat het merendeel van de respondenten begrip heeft voor het stellen van prestatienormen in het algemeen. Of prestatienormen mensen in het algemeen zou motiveren, is volgens de meeste van hen afhankelijk van de persoon. Wanneer deze voor iemand te hoog ligt, zou dat zelfs een averechts effect kunnen bewerkstelligen. Deze uitspraken komen overeen met de stelling hierover uit de enquête. De respondenten scoren hierbij gemiddeld 3.14 met een standaarddeviatie (= sd) van 0.66. (zie tabel 6.1) Een percentage van maar liefst 57.1% vulde ‘geen mening’ in.  Wel is men het unaniem eens dat het stellen van prestatienormen invloed heeft op mensen. Men moet resultaatgerichter en efficiënter gaan werken, zo stellen de respondenten. Maar ook op persoonlijk vlak blijkt een prestatienorm van invloed te zijn: “(…) mensen gaan veel meer kijken naar hun eigen tijdsindeling in hun privé-leven”. 
De percepties over de prestatienorm in de eigen organisatie heeft bij Noprofitas betrekking op iemands declarabiliteit. Deze prestatienorm wordt vertaald naar declarabele uren dat een medewerker werkzaam is. Targets staan in dit geval voor minimum aantal declarabele uren (= x bedrag) dat een medewerker moet omzetten. De respondenten geven aan dat zij deze prestatienorm binnen hun organisatie een goede ontwikkeling vinden. Daarbij geldt voor alle respondenten dat zij deze norm helder en duidelijk geformuleerd vinden. Opmerkelijk is dat niet alle respondenten denken dat deze norm voor iedereen even motiverend werkt. Voor sommige is het volgens hen niet altijd makkelijk de norm te halen en legt zo’n norm juist een extra druk op iemand: “Ze voelen dan een spanningveld tussen de kwaliteit van hun werkzaamheden en het moeten behalen van bepaalde resultaten”, aldus een respondent. Een andere respondent benadrukt juist dat: “het werkt als een interne prikkel”.





Figuur 5.1	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘Haalbaarheid’

Met betrekking tot het kenmerk ‘doelgerichtheid’ geven de respondenten met een gemiddelde score van 4.04 (sd = 0.54) aan, van uitdagingen te houden en vastberadener te zijn wanneer zij naar een doel toe werken (zie tabel 5.1). Wat betreft het kenmerk ‘ontmoediging’ blijkt 36% regelmatig gestresst te raken bij het denken aan de prestatienorm, hetzelfde percentage raakt er niet gestresst door en 28% heeft hierover geen mening.
Over het algemeen kan worden gesteld, dat zowel het management als de medewerkers redelijk begripvol zijn wat betreft het stellen van prestatienormen in het algemeen. Het wordt vooral gezien als een organisatorische noodzaak. Zo ook geldt dit voor de prestatienorm binnen Noprofitas. Hoewel men verdeeld is over de haalbaarheid van de norm, wordt het desalniettemin gezien als een goede ontwikkeling dat helderheid verschaft en voor de meeste medewerkers prikkelend werkt.

5.3 	Positieve beïnvloeding 	Bij deze topic is gekeken of de initiële motivatie aan de hand van de 
	van initiële motivatie	variabelen uit het workdesign aansluiten op persoonlijke behoefte van de 
medewerkers. Het workdesign heeft betrekking op de dimensies; taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match. Deze zijn alle van grote invloed op de tevredenheid, motivatie en prestatie van de medewerkers.


Tabel 5.2 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op de initiële motivatie’ 










Op deze drie dimensies, zo blijkt uit de enquête, is hoog gescoord door de medewerkers (zie tabel 5.2). De gemiddelde score op deze topic ligt op 4.15 (sd = 0.23). Een hoge score is vooral te zien bij de resultaten op de stellingen die refereren aan de dimensie taakverantwoordelijkheden. Hierbij kunnen  de respondenten beoordelen of zij vinden dat de verantwoordelijkheden en de inhoud van het werk, aan sluit op hun behoefte. 95.5% Van de respondenten heeft hier een score gegeven tussen de 3.84 en 4.68, hetgeen inhoudt dat zij heel tevreden zijn over het inhoudelijke aspect van het werk en de mate waarin zij zich er persoonlijk verantwoordelijk voor voelen. 
De stellingen die refereren aan de dimensie role match, hebben betrekking op de match tussen medewerker en de organisatie en de match tussen medewerker en werkplek. Kenmerken als sfeer, doorgroeimogelijkheden en functie met de daarbij horende taken, staan hierbij centraal. Uit de tabel is een positieve score af te lezen (zie tabel 5.2). Echter, de respondenten tonen zich gemiddeld iets minder positief op de stelling: ‘De doorgroeimogelijkheden die deze organisatie mij biedt, sluiten aan op mijn persoonlijke behoefte’. De gemiddelde score hierbij is 3.50 (sd = 1.05). 
Bij de dimensie taakomschrijving wijst de Crohnbach’s alpha een score lager dan 0.6 uit (zie tabel 5.2). Dit betekent dat de verschillende stellingen binnen een dimensie niet hetzelfde meten en deze dus apart behandeld zullen worden. Op de stelling waarbij de respondenten konden beoordelen in hoeverre zij de taken die hun werk omvat, duidelijk achten, is de gemiddelde score 3.86 (sd = 0.66). Hieruit blijkt dat ruim 68% gescoord heeft tussen de 3.20 en 4.52 en zij hun taken duidelijk vinden. Ook bij de volgende stelling is een positieve score te zien van 4.43 (sd = 0.51). Uit deze stelling blijkt dat de medewerkers op de hoogte zijn van de productie ‘targets’ die van hen verwacht worden. 
Bij Noprofitas zien we dat de medewerkers zich tevreden tonen over de verschillende aspecten uit het workdesign. De initiële motivatie van de medewerkers wordt positief beïnvloed door de inhoud van het werk en verantwoordelijkheden die men daarover heeft. Tevens geeft men aan te weten wat van hen verwacht wordt en dat zij hun taken duidelijk vinden. Afgezien de doorgroeimogelijkheden binnen deze organisatie, is men over het algemeen tevreden over de match die zij hebben met de organisatie alsmede hun werkplek. 

5.4 	Trainingen en leider-	De motivatie van een medewerker wordt mede bepaald door zijn 
	schapsstijl van positieve 	persoonlijke vermogen en hetgeen, hij aangeboden krijgt om zichzelf te 
	invloed op vaardigheden	ontwikkelen. Om het vermogen en de specifieke vaardigheden van 
medewerkers positief te beïnvloeden is het van belang dat factoren als werkplekcondities, leiderschapsstijl en training dit stimuleren. 

Tabel 5.3 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op het vermogen en specifieke vaardigheden’










De medewerkers van Noprofitas hebben op deze topic gemiddeld een score toegekend van 3.92 (sd = 0.29). Dit betekent een positieve score waarbij 95.5% gescoord heeft tussen de 3.34 en 4.50. Een hoge score is onder meer te zien bij de dimensie leiderschapsstijl (zie tabel 5.3). Kenmerken als richting, advies en begeleiding, staan hierbij centraal. In de tabel is te zien dat de respondenten hierbij een positieve score toekennen van 4.04. Ruim 68% van hen heeft gescoord tussen de 3.43 en 4.65 en toont zich positief over de manier van leidinggeven. Ook de dimensie training laat een positieve score zien (tabel 5.3). Deze dimensie refereert aan de behoeften van medewerkers tot het volgen van en de mogelijkheid tot het kunnen deelnemen aan een training. Daarnaast hebben de medewerkers beoordeeld of zij deze trainingen praktisch en leerzaam vinden. Ruim 95% van de respondenten heeft hier gescoord tussen de 3.33 en 4.99. Een score dat uitwijst dat men ruimschoots tevreden is over de mogelijkheden tot het volgen van trainingen en het inhoudelijke aspect daarvan. Bij de dimensie werkplekcondities ligt de nadruk op de mate waarin de medewerkers tevreden zijn met hun werkplek en de middelen waarover zij beschikken. De Crohnbach’s alpha geeft bij deze dimensie een te lage betrouwbaarheid weer, waardoor de stellingen afzonderlijk zullen worden behandeld. In tabel 5.4 zijn scores op de verschillende stellingen weergegeven.

Tabel 5.4 	Respons op de stellingen behorende tot de dimensie 				‘werkpleksituatie’

Stelling	Gemiddelde	Standaard-deviatie	Skewness	Mediaan
17. Bij het uitvoeren van mijn werk, kom ik geen zogeheten hulpbronnen tekort zoals computers, printers, papier e.d.	3.92	0.73	-1.271	4.0
18. Ik kan op mijn werkplek ongestoord mijn werk uitvoeren.	3.01	0.82	-0.145	Nvt
19. Ik ondervind bij het werken op mijn plek regelmatig hinder van mijn collega’s die teveel lawaai maken.	3.01	1.00	0.382	Nvt
20. Mijn werkplek is goed gesitueerd (ik zit niet naast de wc of koffiekamer bijvoorbeeld).	4.00	0.78	-1.115	4.0

Bij de scores op stelling 17 en 20, waar de skewness meer dan één be
draagt, is de mediaan weergegeven (zie tabel 5.4). Hoewel statistisch gezien over beide stellingen nauwelijks een uitspraak mogelijk is, is aan de hand van de mediaan te zien dat de meeste respondenten het met deze stellingen eens waren. De overige twee stellingen (18 en 19) wijzen opnieuw een hoge standaarddeviatie uit. Men toont zich hierover erg verdeeld. Gemiddeld is 36% van de respondenten het met deze stellingen eens, 32% is het oneens en 32% heeft hierbij ‘geen mening’ ingevuld. 
Bij Noprofitas zien we, dat de verschillende omgevingsfactoren het vermogen en de specifieke vaardigheden van de medewerkers niet allemaal even positief beïnvloeden. Het vermogen van de medewerkers wordt voornamelijk positief beïnvloed de mogelijkheid tot volgen van training en de inhoud daarvan. Ook vindt de manier van leidinggeven aansluiting op de persoonlijke behoefte van de medewerkers. In mindere mate tonen de medewerkers zich eenduidig over de condities van hun werkplek. 

5.5 	Rechtvaardigheidsge-	De dimensies feedback en beloning behoren tot de omgevingsfactoren die 
	voel gestimuleerd door 	het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker beïnvloeden. Bij deze topic 
	beloningen			is bekeken in hoeverre deze dimensies in de organisatie aansluiten op 
iemands rechtvaardigheidsgevoel.

Tabel 5.5  	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel’















Figuur 5.2 	Verdelingscurve van de respons op het kenmerk ‘beloningen’

Ruim 68% van de medewerkers heeft gescoord tussen de 3.20 en 4.20 en geeft daarmee aan wel tevreden te zijn over de manier waarop zij zich beloond voelen. Interessant is overigens dat 86% van de respondenten hebben aangegeven dat collega’s waardering voor hen hebben. Niemand heeft hierbij het tegenovergestelde gescoord.
Uit deze topic blijkt dat het rechtvaardigheidsgevoel van ruim 68% van de medewerkers bij Noprofitas, positief wordt beïnvloed door de factor beloning. Op een enkeling daar gelaten, toonde men zich hierover vrij positief. Het rechtvaardigheidsgevoel wordt in mindere mate positief beïnvloed door de feedback die zij van hun leidinggevende ontvangen, hierover bestaat enige verdeeldheid.

5.6 	Consequenties bij pres-	Deze topic refereert aan de opvattingen en ideeën die het management en 
	teren onder de norm: 	medewerkers hebben over medewerkers die niet aan de prestatienorm 
	het blijven speculaties	voldoen en aan de vraag hoe daar door beide partijen op in wordt gespeeld.
Bij Noprofitas weet men van elkaar of de targets gehaald worden. Deze gegevens worden tijdens kwartaalrapportages openbaar gemaakt. Op de vraag hoe medewerkers onderling omgaan met mensen die de norm niet halen, wordt door de respondenten eerst even nagedacht alvorens zij antwoord geven. Vervolgens tonen de respondenten begrip voor medewerkers die zich in deze situatie bevinden: “Men accepteert dit wel van elkaar” wordt er gezegd. En: “Iedereen heeft hier wel hart voor de zaak dus ook dit soort dingen vangen we met elkaar op”. Door de geïnterviewde manager wordt dit nog eens bevestigd. Hij zegt hierover dat men dit van elkaar op zich wel accepteert, mits men het werk maar wel goed aan elkaar overdraagt en die ander bereid is om ook eens werk over te nemen. 
Oorzaken die de respondenten geven waarom de prestatienorm door sommigen niet gehaald worden, zijn vrijwel allemaal aan werk gerelateerd. Hierbij wordt het hebben van onvoldoende werk als belangrijkste oorzaak genoemd. Als tweede oorzaak geven de respondenten allemaal aan, dat het te maken kan hebben met de planning die men maakt of met bepaalde nieuwe projecten waarin geïnvesteerd moet worden. Een opmerking uit de enquête licht dit toe: “Prestatienorm is niet alleen afhankelijk van je eigen presteren maar ook van die van een ander of aan (onverwachte) ontwikkelingen bij opdrachtgever waar je geen invloed op hebt”. Twee respondenten geven de hoge werkdruk als reden waarom iemand de norm niet zou halen. Opmerkelijk is dat meerdere respondenten ook aangeven waar de oorzaak niet ligt: “Mensen zijn hier weinig ziek of afwezig” en “Dat iemand niet gemotiveerd is, komt bij deze organisatie eigenlijk niet voor”. De manager geeft aan dat op het moment wanneer de kwartaalrapportages geëvalueerd worden, de medewerkers elkaar onderling aanspreken als iemand zijn targets niet, of dreigt niet te halen. Dit in tegenstelling tot datgene wat de overige ondervraagden zeggen. Zij benadrukken dat collega’s elkaar onderling níet aanspreken op het moment dat iemand zijn targets niet haalt. Een respondent licht dit toe en zegt, dat het aanspreken via de trekker (leidinggevende) verloopt. 
Medewerkers onderling nemen werk van elkaar over op het moment dat iemand te weinig werk heeft. De rol van het management is volgens de respondenten in eerste instantie signalerend. Vervolgens wordt de leidinggevende van een medewerker erbij betrokken en wordt er een gesprek aangegaan waarin naar oplossingen wordt gezocht. Wanneer een leidinggevende niet zou functioneren, zou er een gesprek plaatsvinden tussen deze persoon en het management. Dan worden er afspraken gemaakt en deadlines gesteld. Wanneer de desbetreffende leidinggevende dan nog de afspraken niet na komt, zal dit consequenties kunnen inhouden voor zijn functie en kan deze zijn leidinggevende taken verliezen. Tot zover denken alle respondenten er hetzelfde over. Over de consequenties die betrekking hebben op de overige medewerkers na deze fase, wordt door het management en medewerkers verschillend gedacht. De verdeeldheid wordt zichtbaar in de mate waarin er zou worden ‘afgerekend’ met een medewerker die onder de norm blijft presteren. De manager en de leidinggevende denken sneller, hardere consequenties (ontslag, afvloeiingsregeling of outplacement) te zullen trekken met zo’n persoon, dan dat de andere geïnterviewden aangeven. Uitspraken als: “Volgens mij word je hier niet heel streng op afgerekend” en “Wanneer iemand een jaarcontract heeft, zou je kunnen overwegen deze niet te verlengen. In andere gevallen kan je ontslag overwegen”, staan lijnrecht tegenover elkaar.  Tevens wordt door het management gesteld dat het niet professioneel is, iemand in de organisatie te houden als die niet blijkt te functioneren Volgens alle ondervraagden is het in ieder geval, nog niet voorgekomen dat deze maatregelen getroffen zijn.
Hoewel de medewerkers van Noprofitas onderling weten van elkaar of iemand zijn productietargets al dan niet haalt, blijkt veel tolerantie te heersen op het moment dat iemand deze niet haalt. Vermoedelijk houdt dit verband met de soort redenen die door de respondenten en het management worden aangedragen waarom men deze niet haalt. Oorzaken liggen dan ook met name in de werksfeer; weinig werk, werkdruk en planning van de werkzaamheden, worden als meest genoemde reden gegeven. Medewerkers beweren dat zij elkaar onderling niet aanspreken op hun prestaties, als dit gebeurt, verloopt dit via de pijlertrekker. Dit in tegenstelling tot de directeur die veronderstelt dat men over het algemeen, elkaar hier wel openlijk op aanspreekt. Daarnaast blijkt ook dat leidinggevenden, directeur en de overige twee geïnterviewden verschillend denken over de mate waarin er uiteindelijk consequenties zullen worden getrokken voor iemand die onder norm blijft presteren. Men twijfelt eraan of zulke stappen daadwerkelijk gezet zullen worden. Hetgeen ook te maken kan hebben dat het binnen Noprofitas nog nooit is voorgekomen. 

5.7 	Conclusie onderzoeks-	In deze paragraaf zal in de eerste plaats conclusies worden getrokken 
	resultaten Noprofitas	omtrent de heersende opvattingen binnen Noprofitas, met betrekking tot 
de missie en doelstelling van de organisatie en met betrekking tot prestatienormen. Vervolgens wordt bekeken of de verschillende dimensies van prestatiemanagement in overeenstemming zijn met de persoonlijke behoefte van de medewerker. Tot slot zal er een conclusie worden geformuleerd over de omgangsvormen binnen de organisatie met betrekking tot de prestatienorm. Hierbij staan de mogelijke consequenties die worden verbonden aan het niet behalen van de prestatienorm centraal.
Doelstellingen hangen samen met de missie van de organisatie. Uit de literatuur blijkt dat het belangrijk is dat er draagvlak is om bepaalde doelen na te streven. Vinke (1996: 257) betoogt zelfs dat de prestaties van medewerkers grotendeels beïnvloed worden door de mate waarin zij zich gemotiveerd voelen de organisatiedoelen na te streven. Wat betreft de doelstelling en missie bij Noprofitas, blijkt er sprake te zijn van voldoende draagvlak. Dat non-profit organisaties vaak vage doelen hebben gaat bij deze organisatie dan ook niet op. De medewerkers geven aan de doelstelling helder te vinden en zich hierin te kunnen vinden. Bovendien voelen zij zich betrokken bij de veranderingen die hierdoor tot stand komen.
Voor wat betreft het stellen van prestatienormen in het algemeen, toont het merendeel van de medewerkers zich positief. Dit betekent dat ook de eigen organisatie kan profiteren van het draagvlak dat daaraan gerelateerd is. De medewerkers tonen begrip voor het feit dat organisaties, gezien de eisen die de omgeving aan hen stelt, efficiënter en effectiever moeten gaan werken en prestatienormen daardoor hun intrede doen. Dit beeld is overeenkomstig met het begrip voor het stellen van prestatienormen binnen deze organisatie. Productiviteitsstrategieën zo blijkt uit de literatuur, houden sterk verband met het doel en de context van een organisatie en aangezien Noprofitas, afgezien van de subsidies ook sterk afhankelijk is van andere inkomstenbronnen, moeten zij om te kunnen voortbestaan, ook efficiëntie en effectiviteit als belangrijke waarden beschouwen. Het is dan ook niet verrassend dat de medewerkers hierover begripvol zijn. 
De haalbaarheid van de prestatienorm binnen Noprofitas lijkt in balans te zijn: men vindt de normstelling hoog en vindt dat men aan zijn tax zit, maar geven wel allemaal aan, van uitdagingen te houden. Het stellen van hoge en precieze taakdoelen kan een positief effect hebben op de prestaties, indien deze maar door het individu zijn geaccepteerd (Thierry e.a. en Ablas & Wijsman 1993). Belangrijk is hierbij wel dat hierover regelmatig feedback is. Feedback blijkt in de uitvoeringpraktijk van deze organisatie echter een dimensie te zijn waarover enige verdeeldheid heerst. Vooral in de mate van feedback komt deze verdeeldheid tot uitdrukking, hetgeen niet in overeenstemming is met de behoefte van de medewerker. Het rechtvaardigheidsgevoel wordt overigens wel positief beïnvloed door de beloningen die de medewerkers ontvangen.
Over de volgende omgevingsfactoren; taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match zijn de medewerkers positief tot zeer positief. Tussen deze dimensies en de behoefte van de medewerkers blijkt er voldoende overeenstemming te zijn. Uit de literatuur blijkt dat hoe beter de match is tussen dit workdesign en de persoonlijke behoefte van een medewerker, de hoger is zijn tevredenheid, motivatie en prestatie (Yeatts & Hyten 1998: 14). Het vermogen en de specifieke vaardigheden van de medewerkers worden bij Noprofitas beïnvloed door de manier waarop er leiding wordt gegeven en zeer positief door de trainingen die zij kunnen volgen. In mindere mate wordt dit positief beïnvloed door de condities van hun werkplek. Hierover is men gematigd positief. 






Publicasa is een organisatie die zich richt op zaken betreffende het milieu binnen acht verschillende gemeenten. Het aantal personeelsleden bij deze organisatie bedraagt een kleine 50 (45 tot 50 formatieplaatsen) en zijn verdeeld over vier afdelingen. Hieronder valt de (staf)afdeling Bureau Bedrijfsondersteuning en drie inhoudelijke afdelingen; 1) Beleid, Communicatie & Recht, 2) Leefomgeving & Bedrijven en 3) Milieuzorg & Bedrijven. Van deze afdelingen zijn 40 medewerkers benaderd voor dit onderzoek, waaronder ook de drie afdelingshoofden en de directeur, die verder als het management zal worden aangeduid. In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het veldonderzoek bij Publicasa. De resultaten zijn afkomstig uit documenten, interviews als de enquêtes en weergegeven aan de hand van de zes topics. De eerste twee topics hebben betrekking op percepties, ten eerste op de percepties van medewerkers over de missie en het doel van de organisatie en ten tweede op hun percepties over prestatienormen. Dan volgen er drie topics die betrekking hebben op de verschillende omgevingsfactoren. De laatste topic heeft betrekking op omgangsvormen en opvattingen over medewerkers die niet aan de norm voldoen. Er wordt afgesloten met een korte conclusie over de onderzoeksbevindingen bij deze publieke organisatie. Bij verschillende topics zijn tabellen weergeven die betrekking hebben op de scores uit de enquête. De interpretatie van deze data berust op de waardeoordelen die in figuur 3.4 (zie §3.5) zijn weergegeven. Wanneer een dimensie met een gemiddelde score van 3.8 of hoger  wordt beoordeeld, duidt dit op een overeenstemming van de behoefte van de medewerker met de kenmerken van de dimensie.

6.1 	Gemis aan concreetheid 	Deze topic heeft betrekking op de missie en het doel van de organisatie en 
	bij ambitieuze		de mate waarin hiervoor een draagvlak is gecreëerd. Uit de documenten van 
	doelstelling			Publicasa komt naar voren, dat de missie de primaire functie van de 
organisatie is. Deze luidt als volgt:
“Het leveren van een bijdrage aan het realiseren van een veilige, gezonde en duurzame leefomgeving en het versterken van de bestaande milieukwaliteit door burgers, bedrijven en overheden te stimuleren tot milieuvriendelijk handelen en gedrag”.
Deze missie is in juni 2000 geïnitieerd door de directeur en wordt gedragen door het managementteam. De geïnterviewden noemen deze missie ambitieus en erg breed. De directeur bevestigt dit en geeft aan dat de missie dient om een bepaalde gedachte uit te stralen en dat hieruit kortere doelstellingen worden geformuleerd voor een periode van vier jaar. Echter uit de reacties van de respondenten blijkt dat de helderheid bij deze doelstellingen ontbreekt. Letterlijk wordt er gezegd: “De doelstelling is een beetje wazig” en “De doelen binnen deze organisatie zijn niet duidelijk geformuleerd”. Weer een andere respondent geeft aan dat de missie erg breed is en daarbij nauwelijks te vertalen naar een adequaat werkplan. 
Hoewel deze uitspraken op zich voor zichzelf spreken, moet in ogenschouw worden genomen dat deze publieke organisatie zich in een verandertraject bevindt. De doelstellingen en missie zijn nog vrij nieuw waardoor de naleving zich nog in de startfase bevindt. De directeur geeft hierbij aan dat het wel de goede richting opgaat: “We zijn goed op weg, het is een geleidelijk proces”. Een medewerker geeft aan dat er steeds meer sprake is van een draagvlak voor de doelstellingen: “Het gaat langzaam leven”.
Uit de reacties van de respondenten blijkt dat de missie bij Publicasa erg breed geformuleerd is. Tevens wordt aangegeven dat de doelstellingen die hieruit geformuleerd dienen te worden, tot op heden bepaalde, concrete aansluitingspunten missen.

6.2 	Prestatienormen bij 	Bij deze topic gaat het om de opvattingen die men binnen Publicasa heeft 
	Publicasa: geen hard 	over het stellen van prestatienormen in het algemeen en vervolgens over de 
	gegeven			opvattingen die men heeft over de prestatienorm van de eigen organisatie. 

Tabel 6.1	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘percepties’ 
			(Alpha = Crohnbach’s alpha, Xgem = gemiddelde, Sd = stan			daarddeviatie, Skewness = scheefheid van de verdeling)










Bij de percepties in het algemeen is te zien dat de gemiddelde scores uit de enquête niet zo veel zeggen omdat deze scores grotendeels in het grijze gebied vallen (zie tabel 6.1). De meningen over deze topic lopen uiteen. Wanneer we de percentages op deze topic bekijken, blijkt dat 48% van de respondenten begrip heeft voor het feit dat organisaties steeds meer met prestatienormen gaan werken. 24% heeft hier geen mening over en 28% heeft hiervoor geen begrip. De respondenten tonen zich ook verdeeld over de motiverende werking dat van het stellen van prestatienormen. 36% vindt dat van prestatienormen wel een motiverende werking uitgaat, 44% vindt van niet en 20% heeft hierover geen mening. De reacties uit de interviews vertonen op beide dimensies een positiever beeld. Zowel het management als de geïnterviewde medewerkers tonen begrip voor de ontwikkeling van prestatienormen in het algemeen. Vooral door het management wordt benadrukt dat het goed is dat zij steeds transparanter moeten gaan werken. Ook omdat dit maatschappelijk van hen verwacht en gevraagd wordt. Door alle geïnterviewden wordt gesteld dat prestatienormen voor de organisatie duidelijkheid en inzichtelijkheid verschaft. “Je kan achteraf beter bekijken of er efficiënt gewerkt wordt”. Bovendien wordt door verschillende respondenten verondersteld, dat het stellen van prestatienormen duidelijkheid in de hand werkt voor zowel het management als voor de medewerkers. 
Het management bevestigt dit met de woorden: “(...) het biedt ook houvast, mensen weten waar ze aan toe zijn”. Echter of prestatienormen mensen in het algemeen zou motiveren, is volgens de meeste respondenten persoonsafhankelijk: “Sommige mensen kunnen beter tegen een bepaalde druk dan anderen”, aldus een respondent.
De percepties over de prestatienorm in de eigen organisatie heeft bij Publicasa betrekking op iemands besteedbare uren. Deze uren verwijzen naar taken die de medewerkers dienen uit te voeren voor een bepaald bedrijf of project. Op jaarbasis dient een fulltime-functie medewerker 1290 productieve uren te behalen. Uit zowel de geplaatste opmerkingen bij de enquêtes als uit de reacties op de interviews, blijkt dat de prestatienorm binnen deze organisatie niet voor iedereen duidelijk is. “Een duidelijke norm is op mijn afdeling niet aanwezig”, wordt er gezegd. En “Bij ons ontbreken juist duidelijke prestatienormen (i.c. planningen)”. Weer een andere respondent merkt op dat de organisatie nog ver af staat van de introductie van prestatienorm en indicatoren. Daarbij geeft iemand aan dat het tijdschrijfsysteem niet echt valide is. Enkele geïnterviewden geven te kennen dat ze wel op de hoogte zijn van het aantal persoonlijk te behalen uren, dat deze ook wel duidelijk zijn, maar dat het systeem niet realistisch is. Een respondent legt uit dat dit  te maken heeft met de intensivering van de werkzaamheden, waardoor besteedbare uren niet meer kloppen. Tevens wordt er gezegd dat de prestatienorm meer een fictief gegeven is, “(...) een rekeneenheid waarmee jaarrapportages gepresenteerd kunnen worden aan de gemeenten”. Een andere respondent bevestigt dit met de opmerking: “het is meer dat die uren verantwoord moeten worden naar de gemeenten”. De normstelling wordt door het management gezien als lastig te formuleren. Het management geeft aan dat het verandertraject er in de toekomst voor zal zorgen dat taken beter inzichtelijk worden. Werkzaamheden kunnen dan, middels branchegericht werken, meer op efficiëntie en kwaliteit beoordeeld worden. 
Wat betreft de haalbaarheid van de prestatienorm binnen Publicasa, geven verschillende geïnterviewden aan, dat de prestatienorm geen hard gegeven is en (dus) wel haalbaar. Dit wordt ook bevestigd door het management: “De norm van 1290 productieve uren wordt hier wel gehaald, want die worden gewoon geschreven”. Opmerkelijk zijn dan ook de resultaten uit de enquête (zie tabel 6.1.). Ruim 68% van de respondenten geven hier een score tussen de 2.25 en 3.59 wanneer zij de haalbaarheid van de prestatienorm binnen hun organisatie beoordelen. Deze gemiddelde score van 2.92 (sd = 0.67), is onder meer toe te schrijven aan het hoge percentage van 60% dat ‘geen mening’ heeft ingevuld op de drie stellingen die verwijzen naar de haalbaarheid. Wat betreft de dimensie die betrekking heeft op doelgerichtheid, geeft 95% van de respondenten aan, met een score tussen de 3.34 en 4.48, dat zij van uitdagingen houden en vastberadener zijn wanneer zij naar een doel toe werken. De prestatienorm binnen Publicasa blijkt echter niet erg motiverend te werken. Op de stelling waarbij de respondenten kunnen beoordelen of de prestatienorm van de organisatie hen motiveert, ligt de gemiddelde score op 2.60 (sd = 0.70). Slechts 4% is het hiermee eens, 32% is er mee oneens en het merendeel (64%) vulde hierbij ‘geen mening’ in. Op de derde dimensie, die verwijst naar ontmoediging tonen de respondenten zich verdeeld. 48% van de respondenten geeft aan niet gestresst te raken bij het denken aan de prestatienorm, 40% heeft hier geen mening over en 12% raakt wel gestresst bij het denken aan de prestatienorm.




6.3 	Onduidelijke targets: 	Bij deze topic is er gekeken of de initiële motivatie aan de hand van de 
	een gemis voor de 		variabelen uit het workdesign aansluiten op iemands persoonlijke behoefte. 
	initiële motivatie		Het workdesign heeft betrekking op de dimensies; taakverantwoordelijkhe-
					den, taakomschrijving en role match. Deze zijn alle van grote invloed op de 					tevredenheid, motivatie en prestatie van de medewerkers.

Tabel 6.2 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op de initiele motivatie’ 









De hoogste score wordt toegekend aan de dimensie taakverantwoordelijkheden (zie tabel 6.2). Hierbij is gekeken of de verantwoordelijkheden en de inhoud van het werk aansluit op de behoefte van de medewerker. 95% van hen scoort hierbij tussen de 3.23 en 4.91, hetgeen betekent dat zij tevreden zijn over het inhoudelijke aspect van het werk en de mate waarin zij zich er persoonlijk verantwoordelijk voor voelen. 
De stellingen die refereren aan de dimensie role match, hebben betrekking op de match tussen medewerker en organisatie en de match tussen medewerker en werkplek. De gemiddelde score op deze dimensie ligt op 3.50 (sd = 0.51) en valt hierbij grotendeels in het grijze gebied (tabel 6.2). Statistisch gezien, is hierdoor nauwelijks een uitspraak mogelijk. Maar op het moment dat we de match tussen medewerker en organisatie en de match tussen medewerker en werkplek afzonderlijk behandelen, blijkt daaruit dat de eerste match met een score van 3.02 (sd = 0.67) lager uitvalt dan de tweede match (3.82 (sd = 0.67)). Dit betekent dat men minder tevreden is over de match met de organisatie dan over de match met hun werkplek. 




Figuur 6.1 	Trendlijn van de respons op de stelling die betrekking heeft 			op de productietargets.

De resultaten op deze topic wijzen uit dat er sprake is van een overeenstemming tussen de dimensie taakverantwoordelijkheden en de behoefte van de medewerkers. Bij de dimensie role match gaat dit alleen op bij het kenmerk werkplek en bij de dimensie taakomschrijving is geen sprake van een overeenstemming met de behoefte van de medewerker. 

6.4 	Matige stimulering 		Motivatie van een medewerker wordt mede bepaald door zijn persoonlijke 
	van vaardigheden		vermogen en datgene dat hij aangeboden krijgt om zichzelf te ontwikkelen. 
Om het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers positief te beïnvloeden is het van belang dat factoren als werkplekcondities, leiderschapsstijl en training dit stimuleren. 

Tabel 6.3 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-










De score op deze topic valt het hoogst uit op de dimensie training (zie tabel 6.3). Deze dimensie refereert aan de behoefte van medewerkers tot het volgen van, en de mogelijkheid tot het kunnen deelnemen aan een training. Daarnaast is er gekeken of de medewerkers deze trainingen praktisch en leerzaam vinden. Ruim 68% van de respondenten heeft een positieve score toegekend tussen de 3.60 en 4.62 en geven daarmee aan tevreden te zijn over de mogelijkheden tot het volgen van een training en de inhoud van de training. 
De dimensie leiderschapsstijl verwijst naar de vraag of verschillende elementen van leidinggeven aansluit bij de persoonlijke behoefte van de medewerker. Kenmerken als richting, advies en begeleiding, staan hierbij centraal. De gemiddelde score van 3.38 (sd = 0.54) valt voor een groot deel in het grijze gebied, waardoor er statistisch gezien weinig over te zeggen is (zie tabel 6.3). Wanneer we de percentages van de vijf verschillende stellingen bekijken, zijn er twee opvallende reacties te constateren. Zo geeft 76% van de respondenten aan dat hun leidinggevende vertrouwen in hen stelt. Slechts 4% is het hier niet mee eens. Daarnaast geeft 52% van de respondenten aan dat hun leidinggevende hen in mindere mate weet te stimuleren. 20% vindt dat hun leidinggevende hen wel vaak motiveert en 28% van de respondenten vindt dit niet. 
Bij de analyse van de volgende dimensie werkplekcondities worden uitspraken gezien de hoge standaarddeviatie haast onmogelijk. Bovendien geeft de Crohnbach’s alpha een te lage betrouwbaarheid (0.56) weer (zie tabel 6.3), waardoor de stellingen afzonderlijk zullen worden behandeld. De verdeeldheid in de gegeven meningen, die door de respondenten aan de stellingen zijn toegekend, wordt in onderstaande tabel (6.4) weergegeven.

Tabel 6.4 	Respons op de stellingen behorende tot de dimensie 				‘werkplekcondities’

Stelling	Gemiddelde	Standaarddeviatie	Skewness	Mediaan 
17. Bij het uitvoeren van mijn werk, kom ik geen zogeheten hulpbronnen tekort zoals computers, printers, papier e.d.	3.48	1.23	-0.463	Nvt
18. Ik kan op mijn werkplek ongestoord mijn werk uitvoeren.	2.40	1.26	1.064	2.00
19. Ik ondervind bij het werken op mijn plek regelmatig hinder van mijn collega’s die teveel lawaai maken.	3.00	1.26	-0.136	Nvt
20. Mijn werkplek is goed gesitueerd (ik zit niet naast de wc of koffiekamer bijvoorbeeld).	3.76	0.93	-0.848	Nvt

Het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers bij Publicasa vinden voornamelijk overeenstemming bij de medewerkers op de dimensie training. Uit de dimensie leiderschapsstijl blijkt dat de medewerkers zich tevreden tonen over het vertrouwen dat een leidinggevende in hen stelt, maar dat zij zich in mindere mate door hen gemotiveerd worden, hetgeen dus niet duidt op een overeenstemming. Daarnaast blijkt er ook geen sprake van een overeenstemming tussen de dimensie werkplekcondities en de behoeften van de medewerker, daar zij dit verschillend beoordelen.

6.5 	Rechtvaardigheidsgevoel 	De dimensies feedback en beloning behoren tot de omgevingsfactoren die 
	matig beïnvloed door 	het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker beïnvloeden. Bij deze topic 





Tabel 6.5 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel’ 










De gemiddelde score op deze topic is 3.34 (sd = 0.45), opnieuw een score waar statistisch gezien weinig over te zeggen valt. Wanneer we beide dimensies afzonderlijk bekijken, blijkt dat de respondenten gemiddeld een lagere score toekennen aan de stellingen die refereren aan de dimensie feedback dan aan de stellingen die refereren aan de dimensie beloningen (zie tabel 6.5). De dimensie feedback verwijst naar de manier waarop de medewerkers de objectiviteit van de feedback beoordelen, of zij deze als constructief ervaren en of deze bijdraagt aan hun zelfbewustzijn. Opmerkelijk is dat bij vrijwel alle stellingen een hoge standaarddeviatie te zien is. Dit duidt op een sterke verdeeldheid in meningen over de gegeven feedback. Dit geldt voornamelijk voor zowel de objectiviteit van de feedback als voor de bijdrage die de feedback levert aan het zelfbewustzijn. De scores die verwijzen naar de constructiviteit van de feedback, valt nog wat lager uit. Hierbij geeft 48% aan het niet eens te zijn met de stelling: ‘mijn leidinggevende complimenteert mij regelmatig over mijn werk’. 16% is het er wel mee eens en 36% heeft hierover geen mening. Daarnaast is 40% van de respondenten aan het niet eens met de stelling: ‘de feedback die in van mijn leidinggevende ontvang, is ondersteunend en leerzaam’. 40% is het er wel mee eens en 20% van de respondenten heeft hierover geen mening. Een uitspraak als: “Soms mis ik wel een beetje de terugkoppeling van mijn leidinggevende, over waar ik op dat moment mee bezig ben”, geeft impliciet aan dat er door deze respondent wel behoefte is aan wat meer feedback. 




Figuur 6.2 	Trendlijn van de respons op het kenmerk ‘beloningen’

Uit deze topic blijkt dat het rechtvaardigheidsgevoel van de meeste medewerkers bij Publicasa redelijk positief wordt beïnvloed door zowel de intrinsieke als extrinsieke beloningen die zij ontvangen voor hun geleverde werkprestaties. In mindere mate wordt het rechtvaardigheidsgevoel positief beïnvloed door de feedback die de medewerkers ontvangen van hun leidinggevenden en komt daarmee niet voldoende overeen met hun behoeften.

6.6 	Geen consequenties 	Deze topic refereert aan de opvattingen en ideeën die management en 
	bij presteren onder de 	medewerkers hebben over medewerkers die niet aan de prestatienorm 
	norm				voldoen en aan de vraag hoe daar door beide partijen op in wordt gespeeld. 
Bij de Publicasa worden de prestaties van de medewerkers officieel niet bekend gemaakt. “Het blijven vermoedens als iemand weinig presteert, dit wordt niet bekend gemaakt”, aldus een medewerker. Vanuit het management wordt gezegd, dat medewerkers van elkaar gauw genoeg weten of iemand de kantjes er van af loopt, maar dat deze mensen niet in deze organisatie voorkomen. De andere geïnterviewden bevestigen het feit dat men, ondanks dat bepaalde gegevens over iemands presteren niet bekend worden gemaakt, er wel een soort van sociale controle heerst: “Je merkt natuurlijk wel dat iemand uren aan de koffietafel zit, of heel vaak sigaretten staat te roken”. 
Oorzaken die de respondenten geven waarom de prestatienorm door sommigen niet gehaald worden, lopen uiteen. Twee respondenten geven de hoge werkdruk als reden. Door het grote werkaanbod verliest men het overzicht. Een opmerking uit de enquête benadrukt hierbij de tijdsdruk: “We kunnen de taken helaas niet goed afronden, daar is te weinig tijd voor”. Ook het verkeerd plannen wordt door meerdere respondenten als reden aangedragen. Iemand koppelt dit aan zelfdiscipline en zegt: “Je bent hier erg vrij, je moet je eigen tijd wel goed in de gaten houden. Sommige mensen kunnen zichzelf niet in de hand houden en zitten bijvoorbeeld veel te lang koffie te drinken”. Door beide managementleden wordt aangegeven dat er, bij het niet behalen van de prestatienorm, geen sprake is van onwil: “We hebben hier te maken met een gemotiveerde club mensen” en “Mensen zijn hier trots op hun organisatie, trots op hun werk, trots op hun bedrijven en zetten zich daarvoor uitstekend in”. Oorzaken liggen, volgens hen, meer in de sfeer van planning, ziekteverzuim en het moeite hebben met de functie. 
Op de vraag hoe er door de medewerkers onderling wordt omgegaan met medewerkers die onder de norm presteren, komen de antwoorden over het algemeen wel overeen. Medewerkers onderling spreken elkaar niet aan op elkaars werkzaamheden. Uitspraken van verschillende respondenten bevestigen dit: “Niemand spreekt elkaar aan op zijn werkzaamheden, we corrigeren elkaar niet”: en “Ik zou de hele dag met mijn armen over elkaar kunnen zitten, niemand die mij daarop aanspreekt”. Een andere respondent benadrukt de geslotenheid omtrent dit onderwerp en geeft aan dat mensen het zeker wel door hebben wanneer iemand de hele tijd niets uitvoert, maar dat men “(...) gewoon geen herrie [wilt] trappen”. Weer een andere respondent zegt dat medewerkers onderling hierover tolerant zijn: “Wanneer iemand het werktempo niet kan bijhouden, dan is daar wel begrip voor. Er wordt er geen extra druk op je gelegd om bijvoorbeeld hetzelfde werktempo van je collega aan te houden”. Door het management wordt gezegd dat medewerkers elkaar aanspreken op de prestaties en dat ze niet altijd de openheid hebben om elkaar op te zoeken wanneer er problemen zijn.  Eén van hen stelt daarbij dat dat beter zou kunnen.
Zowel het management als de medewerkers geven aan dat er vrij coulant wordt opgetreden wat betreft medewerkers die onder de norm presteren. Het management geeft zelf te kennen dat het kenmerk van deze organisatie is, dat vanuit het management de confrontatie niet vaak wordt opgezocht. Ook geeft een van hen aan dat afdelinghoofden de medewerkers nauwelijks aanspreken. Dit wordt door een van hen zelf bevestigd met de woorden: “Er is hier nog nooit iemand op het matje geroepen omdat hij niet volledig zijn functie uitoefent of de normstelling niet haalt”. En vervolgt: “Wanneer iemand moeite heeft met zijn functie is het aan de leidinggevende om de functie aan te passen of diegene andere taken te geven die hij of zij wel aan kan”. De overige geïnterviewden geven aan dat het management zich vooral signalerend opstelt: “Ze gedogen het eigenlijk een beetje, tot nu toe wordt er niets mee gedaan”. En: “niemand wordt op zijn prestaties afgerekend”. Binnen Publicasa bestaat onduidelijkheid over wie nu verantwoordelijk is voor het aangaan van een gesprek met betrekking tot iemands prestaties. Een medewerker is het met een managementlid over eens, dat medewerkers elkaar best wel eens wat openlijker mogen aanspreken. En andere medewerker vindt dat weer de taak van de leidinggevende en juist niet van iemand uit een projectgroep: “Wanneer er in de toekomst meer projectmatig gewerkt gaat worden, komt de verantwoordelijkheid van zo’n project op de projectleider te liggen. Deze zou dan zijn collega’s moeten aansturen en corrigeren, dat laatste vind ik niet kunnen. Dát is nou de taak van een manager”.  

6.7 	Conclusie onderzoeks-	In deze paragraaf zal in de eerste plaats conclusies worden getrokken 
	resultaten Publieke 	omtrent de heersende opvattingen binnen Publicasa met betrekking tot de 
	Organisatie			missie en doelstelling van de organisatie en met betrekking tot 
prestatienormen. Vervolgens wordt bekeken of de verschillende dimensies van prestatiemanagement in overeenstemming zijn met de persoonlijke behoefte van de medewerker. Tot slot zal er een conclusie worden geformuleerd over de omgangsvormen binnen de organisatie met betrekking tot de prestatienorm. Hierbij staan de mogelijke consequenties die worden verbonden aan het niet behalen van de prestatienorm centraal. 
Een publieke organisaties draagt verantwoordelijk naar een brede en diverse populatie, hetgeen is terug te vinden in de missie. Deze is bij Publicasa dan ook breed geformuleerd. Hoewel uit de literatuur blijkt dat het belangrijk is heldere doelen te formuleren, die in principe concreet aangeven, wat de organisatie op welk moment bereikt wilt hebben (zie § 2.4.1), blijkt hiervan bij de publieke organisatie niet veel sprake. De missie als zodanig lijkt te breed geformuleerd om er concrete doelstellingen uit te destilleren. Het draagvlak van de organisatieleden hiervoor, komt daardoor niet ten goede. Het hebben van draagvlak blijkt noodzakelijk om bepaalde doelen na te streven. Daarbij worden de prestaties van medewerkers grotendeels beïnvloedt door de mate waarin zij zich gemotiveerd voelen de organisatiedoelen na te streven ( Vinke 1996: 257).
De medewerkers bij Publicasa tonen begrip voor het stellen van prestatienormen in het algemeen, maar over de situatie omtrent de gestelde prestatienorm in hun eigen organisatie zijn ze niet tevreden. Van duidelijke prestatienormen blijkt bij deze organisatie geen sprake. Men vindt het tijdschrijfsysteem niet realistisch en hoewel men niet echt gestresst lijkt te raken van de prestatienorm, gaat er ook geen motiverende werking vanuit. Voor wat betreft de haalbaarheid van de prestatienorm heerst onduidelijkheid. Enerzijds geeft men aan dat deze haalbaar is, anderzijds blijkt dat veel medewerkers hierover geen mening heeft. De onduidelijkheid van de prestatienorm zou in dit geval dan ook verband kunnen houden met de haalbaarheid ervan. Desalniettemin moet worden opgemerkt dat de organisatie zich in een verandertraject bevindt.
In de uitvoeringspraktijk van Publicasa is de overeenstemming belangrijk tussen de drie omgevingsfactoren en de behoefte van de medewerker. De dimensies taakverantwoordelijkheden, taakomschrijving en role match zijn gerelateerd zijn aan de omgevingsfactoren die de initiële motivatie van een werknemer beïnvloeden. Deze dimensies vormen het workdesign. Uit de literatuur blijkt dat hoe beter de match is tussen dit workdesign en de persoonlijke behoefte van een medewerker, de hoger is zijn tevredenheid, motivatie en prestatie ( zie § 2.4.2). De dimensie  taakverantwoordelijkheden blijkt bij Publicasa als enige van de drie dimensies, aan te sluiten op de behoefte van de medewerkers. Bij de dimensie role match blijkt er wel sprake te zijn van een match tussen medewerker en werkplek, maar bestaat er geen directe match tussen de medewerker en organisatie. Wat betreft de dimensie taakomschrijving blijkt geen sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers. Bij Publicasa wordt het vermogen en de specifieke vaardigheden van de medewerkers positief beïnvloed door de trainingen die zij kunnen volgen. De dimensie leiderschapsstijl heeft hierop geen directe positieve invloed en is er geen sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers. Over de condities van de werkplek tonen de medewerkers zich verdeeld, ook hierbij is geen sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers. Het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerkers wordt beïnvloed door de dimensies feedback en beloning. Bij Publicasa vindt nog de meeste overeenstemming tussen de behoefte van de medewerker en de dimensie beloning. Dit is dan voornamelijk het geval bij de psychische beloningen die de medewerkers voor hun werkzaamheden ontvangen. Uit de dimensie feedback blijkt niet direct een  positieve invloed uit te gaan op het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerkers. Deze is niet in overeenstemming met hun behoefte. 






De commerciële organisatie in dit onderzoek is een zelfstandig en onafhankelijk adviesbureau en bestaat sinds 1983. In dit onderzoek draagt de organisatie de fictieve naam ‘CommerciCo’. Zij brengt onder haar motto ‘samenwerken aan duurzaamheid´ professionele adviezen uit over bestuurlijke, beleidsmatige en organisatorische vraagstukken in de fysieke omgeving: milieu en water, energie, ruimtelijke ordening, volkshuisvesting, economie en infrastructuur. De circa 45 medewerkers dragen zorg voor een adequate dienstverlening aan klanten als gemeenten, regio’s, provincies, rijksoverheden, bedrijfsleven, koepelorganisaties en overige maatschappelijke organisaties. 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het veldonderzoek bij CommerciCo. De resultaten zijn weergegeven aan de hand van zes topics, welke als leidraad hebben gediend voor dit onderzoek. De eerste twee topics hebben betrekking op percepties, ten eerste percepties van medewerkers over de missie en het doel van de organisatie en ten tweede hun percepties over prestatienormen. Dan volgen er drie topics die betrekking hebben op de verschillende omgevingsfactoren. Er wordt afgesloten met een topic die betrekking heeft op omgangsvormen en opvattingen over medewerkers die niet aan de norm voldoen. In de laatste paragraaf worden de conclusies omtrent de uitvoeringspraktijk bij deze organisatie, van prestatiemanagement gepresenteerd.

7.1 	Missie als doelstelling 	Deze topic heeft betrekking op de missie en het doel van de organisatie en 
	bij CommerciCo		de mate waarin hiervoor draagvlak is gecreëerd. 
‘Samenwerken aan duurzaamheid’ is bij CommerciCo niet alleen op papier de missie. De geïnterviewde medewerkers onderschrijven deze leus namelijk allemaal, waarbij één persoon opmerkt dat je bij werken aan duurzaamheid, altijd moet samenwerken. De doelstelling van deze organisatie is niet geëxpliciteerd zo blijkt uit het documentenonderzoek en de interviews. De  geïnterviewde adviseurs vertellen dat de missie als doelstelling kan worden gezien. Zij hebben daarbij echter wel enige opmerkingen en zouden hem het liefst wat aanscherpen. Zo wordt aangegeven dat de doelstelling meer dan de missie geënt is op de continuïteit van het bedrijf. Hierbij wordt expliciet opgemerkt dat het niet om maximaliseren van winst gaat maar om de continuïteit van de organisatie. Dit komt volledig overeen met de mening van de geïnterviewde manager wanneer hij vertelt dat de doelstelling nog niet expliciet geformuleerd is maar dat het verzekeren van continuïteit het belangrijkste is. Verder wordt er in de interviews uitgelegd dat deze commerciële organisatie van oudsher een stichting is en dat de ideële grondslag altijd is blijven hangen. Hier komt meteen ook naar voren dat er momenteel een soort herbevestiging plaatsvindt van de missie en doelstelling en dat die geformuleerd wordt in samenspraak met het management en de medewerkers. Het management neemt hier echter wel het voortouw in. 
Hoewel de doelstelling bij CommerciCo niet geëxpliciteerd is en ook wel als missie wordt omschreven, wordt deze wel door de geïnterviewde medewerkers onderschreven. Bovendien geven de medewerkers aan betrokken te worden bij de veranderingen die zich hierbinnen afspelen. 

7.2 	Pittige prestatienormen: 	Bij deze topic gaat het in eerste instantie om de opvattingen die men 
	nog maar net haalbaar	binnen CommerciCo heeft over het stellen van prestatienormen in het 
algemeen en vervolgens over de opvattingen die men heeft over de prestatienorm in de eigen organisatie. 


Tabel 7.1 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘percepties’ 
			(Alpha = Crohnbach’s alpha, Xgem = gemiddelde, Sd = stan			daarddeviatie, Skewness = scheefheid van de verdeling)










Percepties over prestatienormen in het algemeen zijn gemeten aan de hand van een tweetal kenmerken; begrip en motivatie. Daar de Crohnbach alfa aangeeft dat de samenhang, tussen deze twee kenmerken gering is (alfa=0.67) worden zij apart geanalyseerd (zie tabel 7.1). Het eerste kenmerk heeft betrekking op het begrip dat de respondenten hebben voor het gebruik van prestatienormen door organisaties. Van de respondenten geeft 68.3% een score tussen 2.52 en 4.68, dat duidt op een verdeeldheid op dit kenmerk (zie tabel 7.1). Echter, waar er onduidelijkheid heerst in de analyse van de enquêtes bestaat er in de interviews meer helderheid. Daarin tonen de respondenten begrip voor het feit dat organisaties met productienormen werken, het verschaft namelijk helderheid: “Het is een handig instrument waarmee ze laten zien wat de bedoeling is” aldus een adviseur. In de interviews is er ook ruimte voor een ‘maar’ die al snel genoemd wordt: “De prestatienorm mag namelijk niet het enige zijn waarop je wordt afgerekend”, aldus een geïnterviewde medewerker. Het kwantitatieve aspect, waar een prestatienorm grotendeels uit bestaat, is slechts een deel van ‘het verhaal’. En zoals wordt gezegd “Sommige aspecten zijn moeilijk te vangen in kwantitatieve normen”. Er wordt aangegeven dat productie ook maar een onderdeel is van het totaal en dat collegialiteit en samenwerking bijvoorbeeld ook bijzonder belangrijk zijn. Uit het interview met een manager blijkt dat het management prestatienormen vooral ziet als een sturingsinstrument, om duidelijkheid te scheppen over wat er gedaan moet worden en wat er gedaan is. Mensen kunnen zo op hun prestatie aangesproken worden.
Over de vraag of  het invoeren van prestatienormen in het algemeen mensen motiveert zijn de respondenten gelijk gestemd: “Het is net hoe serieus je het neemt”, of “De norm op zich doet niets, het gaat er om hoe je er mee omgaat”, zijn uitspraken die regelmatig terugkeren bij geïnterviewde medewerkers. De prestatienorm an sich motiveert of demotiveert dus niet. Een belangrijke aantekening hierbij is, dat de medewerkers aangeven dat wanneer een norm te hoog wordt gesteld, dit wel demotiverend kan werken en stress kan opleveren. De manier waarop met prestatienormen wordt omgegaan lijkt erg belangrijk. Een geïnterviewde medewerker zegt hierover: “De communicatie die je er bij verteld en hoe je het gebruikt en hanteert is bepalend volgens mij, hoe mensen het oppakken en wat zij er mee doen”. In de enquête toont 68.3 % van de respondenten een mening met een zelfde tendens. Op de stelling: ‘door het stellen van prestatienormen kun je in het algemeen mensen motiveren’ is gemiddeld een score van 2.7 (sd = 1.15) toegekend. De grote standaarddeviatie duidt op verdeeldheid. 
De percepties over de prestatienorm in de eigen organisatie hebben bij CommerciCo betrekking op het aantal declarabele uren. Zij zijn gemeten aan de hand van de drie kenmerken; haalbaarheid, motivatie en ontmoediging (zie tabel 7.1). 
In de enquête wordt er naar de haalbaarheid gevraagd en is geformuleerd als ‘prima haalbaar’ terwijl in de interviews gevraagd wordt naar het realistisch zijn van de norm. Haalbaarheid krijgt in de enquêtes een negatieve waardering. Van de respondenten scoort 68.3 % tussen de 1.86 en de 3.18. Dat het gemiddelde niet lager uitvalt komt doordat 30% van de respondenten ´geen mening´ heeft ingevuld. Slechts  8 % van de respondenten geeft een score in de categorie ‘mee eens’ tot ‘helemaal mee eens’. “Je moet verduveld hard werken om de norm te halen”, aldus een geïnterviewde. Een ander antwoord op de vraag of de norm realistisch is bij deze commerciële organisatie: “Ja op het randje, er moet niets tegen zitten”. Zelf voelen de geïnterviewde medewerkers zich niet direct gemotiveerd door de norm. “Het is een prikkel om er over na te denken, in die zin niet teveel waarde aan hechten. Ik haal de prikkel uit mezelf”. De manager bevestigt dit, hij heeft ook het idee dat er door de medewerkers niet echt een verband wordt gelegd tussen de norm en motivatie.
De geïnterviewde adviseurs geven aan dat de prestatienorm zoals die wordt gehanteerd bij CommerciCo, “op zich wel helderheid verschaft” en dat het “wel prettig is”. “Het verschaft duidelijkheid, je weet waar je aan toe bent, waar je voor staat als het ware (...) en waarnaar je toe kan werken”. De medewerkers vinden het allen een positieve ontwikkeling. “(...) binnen een bedrijf als CommerciCo kan je ook niet anders, het is de hele basis voor je begrotingsproblematiek”, en “het geeft aanleiding tot discussie, dat is niet verkeerd. Het zorgt voor een stukje bewustwording”. Ook de geïnterviewde manager ziet het invoeren van prestatienormen als een praktijk die de werkzaamheden tastbaar maakt en hij denkt dat wanneer medewerkers goed begeleid worden het toch motiverend kan werken. Uit de enquête blijkt dat bij deze organisatie mensen werken die vastberadener zijn wanneer zij naar een doel toe werken. 
Met een gemiddelde score van 4.00 (sd = 0.64) geeft 33% van de respondenten aan regelmatig gestresst te raken bij het denken aan de prestatienorm. 50% is het daar niet mee eens en het overige percentage (17 %) heeft geen mening.
Hoewel de medewerkers van deze commerciële organisatie zich aanvankelijk positief tonen ten opzichte van het stellen van prestatienormen in het algemeen, blijkt er toch sprake van een bepaalde verdeeldheid. Deze verdeeldheid heeft voornamelijk betrekking op het feit dat prestatienormen gericht zijn op de kwantitatieve prestatie terwijl kwaliteit ook een belangrijke rol speelt, volgens de medewerkers. Men is het er wel over eens dat prestatienormen helderheid verschaffen, ook binnen de eigen organisatie. Er wordt echter niet van een direct verband gesproken tussen motivatie en prestatienormen, tenzij de norm te hoog is vastgesteld, dan zou deze wel een demotiverende werking kunnen hebben. 

7.3 	Positieve beïnvloeding 	Bij deze topic is gekeken of de initiële motivatie aan de hand van de 
	van initiële motivatie	variabelen uit het workdesign aansluiten op de persoonlijke behoeften van 







Tabel 7.2 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op de initiële motivatie’ 










De gemiddelde score op deze topic is 4.20 (sd = 0.45). Ruim 95 % van de respondenten scoort tussen 3.3 en 5.1 hetgeen betekent dat zij zich tevreden tonen over de drie dimensies behorende bij omgevingsfactoren die van invloed zijn op de initiële motivatie. Op de vragen die bijvoorbeeld refereren aan het aansluiten van de taakverantwoordelijkheden op de behoeften van de medewerkers, reageert het overgrote deel van de respondenten positief met een gemiddelde van 4.36 (zie tabel 7.2).
De kenmerken die behoren bij de dimensie taakomschrijving worden apart behandeld omdat de Crohnbach’s alfa aangeeft dat de samenhang tussen de bijbehorende stellingen gering is (zie tabel 7.2.). De respondenten geven aan dat de taken uit hun pakket duidelijk zijn met een gemiddelde score van 4.0 (sd = 0.85). Ook achten zij zichzelf op de hoogte van de productie targets die van hen worden verwacht. Ruim 95 % van de respondenten geeft een score tussen de 3.46 en 5.54 (zie tabel 7.2).
De dimensie role match herbergt twee belangrijke kenmerken in zich. Ten eerste de match tussen medewerker en organisatie en ten tweede de match tussen medewerker en werkplek. Met een gemiddelde score van 3.85 (sd = 0.70), kan er geconstateerd worden dat er voor ruim 68 % van de respondenten zowel een match bestaat tussen de medewerker en werkplek als tussen medewerker en organisatie. Interessant is om hierbij op te merken dat het overgebleven percentage respondenten hier grotendeels gekozen heeft voor de optie ‘geen mening’ en niet voor ‘oneens’ of  ‘zeer mee oneens’. 
Bij CommerciCo kan geconstateerd worden dat de medewerkers zich tevreden tonen over de verschillende aspecten uit het workdesign. Dit betekent dat er overeenstemming bestaat tussen de behoeften van de medewerkers en de omgevingsfactoren. De initiële motivatie van de medewerkers wordt positief beïnvloed door de inhoud van het werk en de verantwoordelijkheid die men daarover heeft. Ook geeft men aan te weten wat van hen verwacht wordt en dat zij hun taken duidelijk vinden. 

7.4 	Stijl van leidinggeven en 	Motivatie van een medewerker wordt mede bepaald door zijn persoonlijke 
	werkplekcondities: de 	vermogen en datgene wat hij aangeboden krijgt om zichzelf te ontwikkelen. 
	mening verdeeld		Om het vermogen en de specifieke vaardigheden van medewerkers positief 
te beïnvloeden, is het van belang dat factoren als werkplekcondities, leiderschapsstijl en training dit stimuleren.
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Om efficiënt te kunnen werken is het van belang om goede werkplekcondities te creëren voor medewerkers. Bij deze dimensie gaat het om twee kenmerken. Ten eerste gaat het om het voorzien van de medewerkers van de juiste hulpmiddelen, zoals computers e.d., zodat zij hun werk goed kunnen uitvoeren. Ten tweede gaat het om de werkpleksituatie. Omdat de Crohnbach’s alfa (=0.56) aangeeft dat de stellingen die hieraan refereren, een matige samenhang vertonen, zullen de twee kenmerken afzonderlijk worden behandeld. De gemiddelde score op het kenmerk ‘hulpmiddelen’ ligt met 3.25, net buiten het grijze gebied in de richting van een positieve beoordeling. De grote standaarddeviatie (1.06) geeft echter aan dat er verdeeldheid is omtrent dit kenmerk. Ook de stellingen die refereren aan de werkpleksituatie duiden op verdeeldheid, welke geïllustreerd wordt in tabel 7.4.

Tabel 7.4 	Respons op de stellingen behorende tot de dimensie werk-
			plekcondities (frequenties)

Stelling	Gem.	Sd	Zeer mee oneens	Mee oneens	Geen mening	Mee eens	Zeer mee eens
18. Ik kan op mijn werkplek ongestoord mijn werk uitvoeren.	3.17	0.94		4	2	6	
19. Ik ondervind bij het werken op mijn plek regelmatig hinder van mijn collega’s die teveel lawaai maken.	2.58	1.00	1	6	2	3	
20. Mijn werkplek is goed gesitueerd (ik zit niet naast de wc of koffiekamer bijvoorbeeld).	3.58	1.24		3	3	2	4

Bij de dimensie leiderschapsstijl staan de kenmerken; richting, advies en begeleiding centraal. Gemiddeld scoren de respondenten met 3.45 (sd = 0.92 ) matig op deze dimensie (zie tabel 7.3). De stellingen behorende bij de drie kenmerken hebben dezelfde tendens (richting eens). Er is echter één uitzondering waarbij de respondenten een score toekennen dat tendeert naar oneens. Hierbij gaat het om de stelling: ‘Mijn leidinggevende weet mij vaak te motiveren’, met een gemiddelde score van 2.7, hetgeen op ontevredenheid duidt. Het motiveren van medewerkers valt onder het kenmerk begeleiding. 
De score op de dimensie training valt bij deze topic het hoogst uit, met een gemiddelde van 3.82 (sd = 0.54). De dimensie training refereert aan de behoeften van medewerkers aan het volgen van, en de mogelijkheid tot het kunnen deelnemen aan een training. Daarnaast is er gekeken of de medewerkers deze trainingen praktisch en leerzaam vinden. Ruim 68 % van de respondenten heeft hieraan een positieve score toegekend tussen de 3.28 en 4.36. 
Het vermogen en de specifieke vaardigheden van de medewerkers worden bij CommerciCo met name positief beïnvloed door training. De medewerkers tonen zich echter maar matig tevreden over de manier van leidinggeven. Over de werkplekcondities tonen de medewerkers zich grotendeels ook niet tevreden. Er heerst echter op deze laatste twee dimensies wel verdeeldheid.

7.5 	Rechtvaardigheidsge-	De dimensies feedback en beloning behoren tot de omgevingsfactoren die 
	voel positief beïnvloed 	het rechtvaardigheidsgevoel van de medewerker beïnvloeden. Bij deze topic 
	door beloningen		is onderzocht in hoeverre deze dimensies in de organisatie aansluiten op  
rechtvaardigheidsgevoelens van medewerkers.

Tabel 7.5 	Statistische kenmerken van de respons op de enquête-
			stellingen behorende bij de topic ‘omgevingsfactoren die van 			invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel’ 










De dimensie feedback refereert aan objectieve informatie, constructiviteit en bijdrage aan zelfbewustzijn van feedback. Gemiddeld scoren de respondenten 3.20 (sd = 0.64) (zie tabel 7.5). Men beoordeelt de objectiviteit van de gegeven feedback met een gemiddelde score van 3.47 (sd = 0.59) matig, maar wel positiever dan de constructiviteit van de feedback. Deze laatste wordt beoordeeld met een gemiddelde score van 2.67 (sd = 0.89). Een door een respondent geplaatste opmerkingen bij de enquête bevestigd deze scores en licht dit toe: “Feedback vanuit leidinggevenden wordt (te) weinig gegeven”. Echter een ferme uitspraak over feedback blijft hier achterwege: de respondenten lijken op dit thema verdeeld.
Bij de dimensie beloning is onderzocht, in welke mate de medewerkers hun materiële-, sociale- en psychische beloning gerechtvaardigd vinden. De respondenten tonen zich, met een gemiddelde van 3.77 tevreden met de beloningen bij CommerciCo. De respondenten tonen zich over de materiële beloningen zeer tevreden. Bovendien is 100% het eens met de stelling: ‘Ik krijg wel eens een extraatje van mijn werkgever, zoals een leuk aardigheidje rondom Sinterklaas’. De medewerkers van CommerciCo tonen zich eveneens tevreden met de psychische beloningen, echter zijn zij slechts matig tevreden met de sociale beloningen.




7.6 	Duidelijke consequen-	Deze topic refereert aan de opvattingen en ideeën die management en 
	ties bij presteren 		medewerkers hebben over medewerkers die niet aan de prestatienorm 
	onder de norm		voldoen en aan de vraag hoe daar door beide partijen op wordt in gespeeld. 
In het voorgaande zijn de percepties omtrent prestatienormen al de revue gepasseerd. In de interviews is verder nog een tipje van de sluier opgelicht over de rol die prestatienormen in het dagelijks leven spelen bij deze commerciële organisatie. Voorbeelden van opvattingen over bijvoorbeeld medewerkers die niet aan de norm voldoen zijn: “ Het is wel een issue, maar dat is tussen de medewerker en de leidinggevende” en “ Er is geen afreken cultuur ofzo, van oh, je hebt je norm niet gehaald, oh wat heb je het slecht gedaan”. “Dat soort dingen wordt meer in de geinende sfeer gedaan, het wordt niet zwaar gemaakt”.  Mensen weten het bij deze organisatie ook niet allemaal van elkaar. Alhoewel er “ (…) geen geheim van wordt gemaakt”, zo zegt de één, zegt de ander: “Er wordt niet met naam en toenaam gezegd wie de norm heeft gehaald en wie niet, er wordt wel gepresenteerd hoeveel mensen de norm wel of niet gehaald  hebben”. En dat terwijl het management, aldus de geïnterviewde manager, het in 2001 met naam en toe naam intern heeft gepubliceerd. Niet iedereen vond dat leuk, maar als het aan de geïnterviewde manager ligt gebeurt dat dit jaar weer.
Volgens de manager wordt er wel werk van elkaar overgenomen. Daarbij speelt het een rol dat het dan op de ander zijn straatje komt en dat de helper problemen krijgt met zijn eigen norm. Interne concurrentie beschrijft hij bij deze organisatie als ‘minimaal’. Dat zou van hem wel eens een beetje meer mogen: “Een beetje concurrentie is gezond en kan geen kwaad”. De belangrijkste oorzaken van het niet halen van de norm liggen volgens de geïnterviewde medewerkers vooral in het feit dat er te weinig werk is. Het kan ook aan persoonlijke omstandigheden liggen, geeft een ander aan. Of: “Je hebt een aantal offertes gemaakt die niet zijn toegekend”. Dan is er tijd gestoken in een project dat uiteindelijk geen meetbaar resultaat oplevert. 
De vraag hoe het management omgaat met medewerkers die onder de norm presteren, kan worden samengevat in twee woorden: ’signaleren en ondersteunen’. Tevens geeft de geïnterviewde manager zelf aan, direct op zoek te gaan naar de achterliggende redenen en daarop een afspraak te maken met de desbetreffende persoon. “Verder ligt het eraan of het management vertrouwen in de persoon heeft en dus vertrouwen in het feit heeft dat het nog ‘goed’ gaat komen”. Hij geeft aan, het een jaar te kunnen permitteren dat een persoon onder de norm presteert. “ Hebben we geen vertrouwen of wordt het maar niet beter, dan raden we diegene aan om een andere baan te gaan zoeken” en verder zegt hij: “Ja het zou uiteindelijk tot ontslag kunnen leiden”. Een andere functie binnen deze organisatie zit er volgens hem niet in, hoogstens een stap terug van senior naar adviseur. Dat is echter nog nooit voorgekomen aldus de geïnterviewde. Voor het overgrote deel leeft dit beeld ook bij de medewerkers: “Als ik zie dat het niet goed gaat trek ik aan de bel” en “Als ik naar mezelf kijk, ben er wel op aangesproken, maar er is ook wel een continu vertrouwen uitgesproken”. Voor zover de procedure gericht is op het omgaan met medewerkers die de norm niet halen, wordt hetzelfde idee ten toon gespreid als door het management. De consequenties zoals net besproken, worden door de medewerkers anders gezien dan het management. Slechts één van de medewerkers antwoordt op de vraag of het niet halen van de norm consequenties voor de functie kan hebben, hetzelfde als het management: “ Het heeft in ieder geval consequenties voor de beoordeling en salariëring en als iemand onder de norm presteert en ze zien er weinig verandering of perspectief in, dan wordt er een goed gesprek met je gevoerd”. “ Als het dan nog lang duurt zal er wel gekeken worden naar een soort exit-strategie”. Maar anderen zeggen “Het is echt niet zo dat ze zeggen je haalt het niet, je haalt ons bedrijf onderuit dus we moeten van je af”.
7.7 	Conclusie onderzoeks-	Heldere en eenduidige doelen zijn kenmerkend voor commerciële 
	resultaten CommerciCo	organisaties (Joldersma 2001:12). Bij deze commerciële organisatie gaat dit 
echter niet op. De doelen staan niet geëxpliciteerd en daarbij geven sommige respondenten aan dat het belangrijkste doel van deze organisatie continuïteit is, terwijl anderen voor het doel verwijzen naar de missie ‘Samen werken aan duurzaamheid’. Er lijkt dus sprake van enige onduidelijkheid. De manager geeft aan dat continuïteit het belangrijkste is, maar dat het niet om maximalisatie van winst gaat. Ook hier lijkt deze organisatie te breken met de ‘wetten’ van de commerciële sector waarin winststreven altijd centraal staat (zie §2.4). Alhoewel het dus niet om winstmaximalisatie gaat is winst echter ook bij deze commerciële organisatie belangrijk, daar ook zij willen innoveren en groeien. Waarden als effectiviteit en efficiëntie zijn hierbij belangrijke factoren en komen onder andere tot uiting in de prestatienorm die door de medewerkers, zo geven zij aan, met ‘verduveld hard werken’ gehaald kan worden. De norm verschaft een zekere helderheid en dat vinden de respondenten prettig. Maar medewerkers geven aan prestatienormen niet zomaar te tolereren. Zij vinden het op zich een ‘handig instrument’ maar benadrukken dat het vooral het kwantitatieve aspect laat zien, terwijl er ook nog sprake is van kwaliteit. 
Begrip voor prestatienormen is er dus wel onder de medewerkers, zolang het niet het enige is waarop je wordt afgerekend. Daarnaast geloven zij niet dat een norm als zodanig mensen motiveert. 
In de uitvoeringspraktijk is de overeenstemming tussen drie soorten omgevingsfactoren en de behoeften van de medewerkers belangrijk. Bij deze commerciële organisatie hebben nagenoeg alle drie omgevingsfactoren een goede invloed op het welzijn van de medewerkers, zo blijkt uit de enquêtes en de interviews. Omgevingsfactoren die van invloed zijn op de initiële motivatie en die op het vermogen en specifieke vaardigheden lijken in voldoende mate aanwezig. De enige dimensie behorende tot deze topics, waarop matig gescoord is, is de dimensie leiderschapsstijl. De stijl van leidinggeven lijkt hiermee niet voldoende overeen te komen met de behoeften van de medewerkers. Een voorbeeld hierbij is dat de respondenten aangeven dat hun leidinggevende hen niet altijd weet te motiveren. Dit gebrek bij de commerciële organisatie wordt bij de volgende topic gekoppeld aan feedback. Feedback is naast beloningen één van de twee dimensies die het rechtvaardigheidsgevoel beïnvloeden. Alhoewel op het gebied van beloningen de medewerkers zich over het algemeen tevredenheid tonen, zijn zij minder tevreden over de feedback die zij ontvangen. Er is kritiek op de hoeveelheid en constructiviteit van de feedback die door de leidinggevenden wordt gegeven. Hiermee wordt voor de tweede maal duidelijk dat de stijl van leidinggeven niet geheel aansluit op de behoeften van de medewerkers. Voor een goede prestatie en motivatie zou dit echter wel het geval moeten zijn. 
De oorzaken van prestaties onder de norm, liggen in het feit dat er te weinig werk is en aan persoonlijke- of onvoorziene omstandigheden. Alhoewel er, tussen collega-adviseurs wel geintjes over gemaakt worden, lijkt er geen sprake te zijn van een concurrentie cultuur: het blijft een zaak tussen medewerker en leidinggevende. Het management bij deze commerciële organisatie geeft aan consequenties te verbinden aan slechte prestaties. Wanneer een medewerker na gesprekken en eventueel andere hulp onder de norm blijft presteren, zal diegene uiteindelijk ontslagen worden. Voorafgaand aan deze drastische maatregel kan er gekeken worden of diegene een stap terug kan doen. Een projectleider kan bijvoorbeeld weer adviseur worden.


8 	Conclusies en aanbevelingen

Na de behandeling van de onderzoeksbevindingen van de vier organisaties, in voorgaande hoofdstukken, worden in dit hoofdstuk de conclusies getrokken van dit onderzoek. Deze conclusies staan synoniem aan de antwoorden op de deelvragen en zullen in paragraaf 8.5 uitmonden in een antwoord op de centrale onderzoeksvraag:

“Welke verschillen bestaan er in de uitvoeringspraktijk van het prestatiemanagementbeleid tussen milieu-adviesorganisaties die zich bevinden in verschillende segmenten van de arbeidsmarkt ?”

Na de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag, zal er in paragraaf 8.6 een kritische reflectie op de theorie en de praktijk gegeven worden. Dit hoofdstuk, en daarmee ook de scriptie zal worden afgesloten met een aantal aanbevelingen aan Stichting Collusie, de initiator van dit onderzoek. 

8.1 	Prestatie: zijn context 	De vier organisaties zijn een ieder als individuele casus benaderd en ook als 
	en stimuli 			zodanig geanalyseerd. De belangrijkste gegevens staan in tabel 8.1 weer
gegeven zodat verschillen tussen de organisatie duidelijk worden. Om de conclusies van de onderzoeksbevindingen in het juiste perspectief te plaatsten, wordt als eerste de theoretisch gerichte deelvraag  (deelvraag 1) kort besproken. Deze deelvraag sluit aan op het theoretisch kader en is als volgt geformuleerd:

“Door welke factoren kan de prestatie van medewerkers theoretisch gezien beïnvloed worden?”

	Prestaties blijken verband te houden met een groot aantal factoren. De overeenstemming die bestaat tussen de behoeften van medewerkers enerzijds en omgevingsfactoren anderzijds, kan als belangrijkste stimulatiefactor van prestaties worden beschouwd. Dat individuen, in hun behoeften van elkaar verschillen, staat hierbij centraal. De volgende omgevingsfactoren spelen een rol bij het stimuleren van prestaties;
	Organisatiedoelen: de prestaties van medewerkers worden grotendeels beïnvloed door de mate waarin zij zich gemotiveerd voelen bepaalde organisatiedoelen na te streven. Het is dan ook van groot belang dat hiervoor een draagvlak wordt gecreëerd.
	Taakverantwoordelijkheden: taakomschrijving en role match: de prestaties van medewerkers kunnen positief beïnvloed worden wanneer er een overeenstemming bestaat tussen deze factoren en de behoeften van de medewerkers. 
	Leiderschapsstijl: werkplekcondities en training: de prestaties van medewerkers kunnen positief beïnvloed worden wanneer er een overeenstemming bestaat tussen deze factoren en de behoeften van de medewerkers. 
	Feedback en beloningen: de prestaties van medewerkers kunnen positief beïnvloed worden wanneer overeenstemming bestaat tussen deze factoren en de behoeften van de medewerkers. 

8.2 	Grote overeenstemming 	In de tweede deelvraag worden de verschillende omgevingsfactoren gekop
	bij CommerciCo 		peld aan het veldonderzoek. Deze deelvraag luidt:
	en Noprofitas		
“Bij welke omgevingsfactoren is er sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers?”

Bij de vier verschillende organisaties is bekeken of de omgevingsfactoren die ook kunnen worden aangeduid als managementinstrumenten, in overeenstemming zijn met de individuele behoefte van de medewerkers. Het gaat hierbij dus om de aansluiting van de persoonlijke karakteristieken van een individu op een bepaalde omgevingsfactor, die voor het management als instrument kan dienen om de prestaties van medewerkers positief te  beïnvloeden. De mate van overeenstemming op deze instrumenten wordt bij de vier organisaties onderscheiden.
De antwoorden op deze deelvraag worden behandeld per topic en kunnen grotendeels ook worden afgeleid uit tabel 8.1. In de tabel zijn de gemiddelde scores van de vier organisaties weergegeven waardoor duidelijk wordt hoe de organisaties zich ten opzichte van elkaar laten vergelijken. Wanneer een gemiddelde 3.8 of hoger is, duidt dit op een overeenstemming tussen de factoren en de behoeften van de medewerkers.

Organisatiedoelen

























-Medewerker en Organisatie	9.95	0.000	2.81 a,-	3.75 b,- 	3.02 -,d	3.96 b,c  
-Medewerker en Werkplek	7.18	0.000	3.30 a	3.92 b	3.83 b	3.95 b













Factoren die van invloed zijn op de initiële motivatie van een medewerker;
	Taakverantwoordelijkheden: Bij de dimensie taakverantwoordelijkheden is sprake van een overeenstemming met de medewerker in elk van de vier organisaties. 
	Taakomschrijving: Op de dimensie taakomschrijving is sprake van overeenstemming met de behoeften van de medewerkers, bij Collusie, CommerciCo en Noprofitas. Publicasa verschilt hierin significant van de rest, daar bestaat geen overeenstemming. 
	Role match: Op de dimensie role match is er bij Publicasa sprake van een gedeeltelijke overeenstemming. Er is namelijk geen overeenstemming tussen de medewerker en organisatie maar wel tussen medewerker en werkplek. Bij Collusie is op geen van beide kenmerken sprake van overeenstemming, noch tussen medewerker en organisatie noch tussen medewerker en werkplek.  Op de dimensie role match is wel sprake van een overeenstemming op beide kenmerken bij Noprofitas en CommerciCo (zie tabel 8.1).
Collusie heeft als enige van de vier organisaties verschillende vestigingen waardoor de mate van overeenstemming tussen medewerker en organisatie, beïnvloed kan zijn.

	Factoren die van invloed zijn op het vermogen en de specifieke vaardigheden van een medewerker;
	Werkplekcondities: Op de dimensie werkplekcondities gaat om twee kenmerken; juiste hulpmiddelen en de werkpleksituatie. Collusie, CommerciCo en Publicasa neigen slechts naar een situatie waarin de juiste hulpmiddelen, het vermogen en specifieke vaardigheden van een medewerker positief beïnvloeden. Alleen bij Noprofitas is sprake van een overeenstemming tussen de kenmerken en de  behoeften van de medewerkers. Hoewel bij het tweede kenmerk: de werkpleksituatie, geen significante verschillen tussen de organisaties zijn te constateren is alleen bij Noprofitas sprake van overeenstemming tussen de behoeften van medewerkers en hun werksituatie. 
	Leiderschapsstijl: Bij deze dimensie zijn Noprofitas en Collusie de enige organisaties waarbij overeenstemming bestaat tussen leiderschapsstijl en behoeften van medewerkers. 
	Training: Op de dimensie training is sprake van een overeenstemming bij alle vier de organisaties. Dit is dan ook de enige van de drie dimensies bij Collusie, CommerciCo en Publicasa, die het vermogen en specifieke vaardigheden van medewerkers positief beïnvloeden. Bij Noprofitas daarentegen worden deze echter positief beïnvloed door nagenoeg alle dimensies (tabel 8.1).
	
Factoren die van invloed zijn op het rechtvaardigheidsgevoel van een medewerker;
	Feedback: Op de dimensie feedback is bij geen van de organisaties sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerker (zie tabel 8.1). Bij Noprofitas is de neiging tot overeenstemming nog het grootst, zij verschilt daarmee significant van Publicasa, waarbij er zelfs geen sprake is van een neiging in de positieve richting.
	Beloningen: Bij de dimensie beloningen is sprake van een overeenstemming met de behoeften van de medewerkers bij CommerciCo en bij Noprofitas. Bij Publicasa is een grote neiging tot overeenstemming te constateren. De drie organisaties verschillen significant van Collusie waar zelfs geen sprake is van een neiging tot overeenstemming. Opmerkelijk is het verschil in overeenstemming op de drie kenmerken van beloningen tussen de drie overige organisaties. Terwijl er bij de commerciële organisatie sprake is van een overeenstemming op het kenmerk materiële beloning, is er bij Noprofitas sprake van overeenstemming op de sociale beloning. Op de psychische beloning is bij CommerciCo, Noprofitas en Publicasa sprake van een overeenstemming. Bij CommerciCo en Noprofitas wordt het rechtvaardigheidsgevoel door één van de twee dimensies positief beïnvloed. Deze positieve beïnvloeding van het rechtvaardigheidsgevoel ontbreekt bij Collusie en Publicasa, zij vertonen slechts een neiging in de positieve richting. 

8.3 	Gedachtegoed prestatie-	De derde deelvraag heeft betrekking op de percepties van de medewerkers 
	normen, organisatie-	en het management omtrent prestatienormen en is als volgt geformuleerd:
	afhankelijk?
“Wat zijn de percepties van medewerkers en management omtrent prestatienormen?” 

Voor wat betreft de percepties over prestatienormen in het algemeen, gaat het om het begrip dat de organisatieleden voor prestatienormen hebben en of zij denken dat er een verband is tussen prestatienormen en motivatie. Bij CommerciCo, Publicasa en Noprofitas tonen de organisatieleden begrip voor het feit dat organisaties werken met prestatienormen. Dit is ook het geval bij Collusie, hetzij in iets mindere mate (zie tabel 8.2). Opmerkelijk is dat binnen geen van de organisaties de leden denken dat van prestatienormen een motiverende werking uitgaat of dat hierover een direct verband bestaat. Al met al lijken de percepties in de verschillende organisaties niet erg te verschillen. Toch worden bij Collusie en Publicasa de normen niet altijd en door iedereen serieus genomen. De twee organisaties verschillen op dit punt wederom van CommerciCo en Noprofitas.
De organisatieleden van de vier verschillende organisaties geven aan van uitdagingen te houden en vastberadener te zijn wanneer zij naar een doel toe werken. Voor wat betreft de percepties over de prestatienorm in de eigen organisatie, geven zij echter aan dat de prestatienorm in hun organisatie wel erg hoog ligt. De haalbaarheid van de prestatienormen wordt daarbij zeer in twijfel getrokken(zie tabel 8.1 en 8.2). Hierbij verschillen bijvoorbeeld de leden van CommerciCo en Publicasa nauwelijks van elkaar. De meeste organisatieleden geven aan niet gestresst te raken door de prestatienorm, van het tegendeel is hierbij echter ook geen sprake. De percepties over prestatienormen in de eigen organisatie blijken hiermee nauwelijks van elkaar te verschillen. Dit blijkt uit zowel de kwantitatieve als de kwalitatieve gegevens, die elkaar hierin bevestigen (zie tabel 8.1 en 8.2). 

8.4	Prestatienorm en zijn 	De laatste deelvraag betreft de omgangsvormen met betrekking tot indivi
	consequenties: niet in 	duele prestaties en het niet behalen van de prestatienorm. De oorzaken die 
	alle organisaties hetzelfde	hiervoor worden gegeven en de mogelijke consequenties die hieraan zijn 
verbonden, staan hierbij centraal.

“Hoe gaan management en collega’s om met medewerkers, die ondanks de ingezette instrumenten, niet aan de prestatienormen voldoen?”

Noprofitas is verrassend genoeg, de enige van de vier organisaties die individuele prestaties bekend maakt. Het management van deze organisatie doet dit middels kwartaalrapportages. Bij de overige drie organisaties worden de medewerkers officieel niet van elkaars prestaties op de hoogte gebracht. Bij de CommerciCo bestaat hieromtrent echter enige onduidelijkheid. 

Terwijl het management aangeeft dat deze gegevens het afgelopen jaar intern met naam en toenaam zijn gepubliceerd, vertellen de medewerkers niet op de hoogte te zijn van de persoonlijke prestaties. Bij Collusie en Publicasa worden deze gegevens niet bekend gemaakt aan de medewerkers. Hoewel in elke organisatie wel blijk wordt gegeven van een bepaalde sociale controle omtrent iemands individuele prestaties, maakt het dus niet uit of ze officieel of officieus bekend zijn, want de medewerkers spreken elkaar hier niet op aan. 






 Begrip  	+	++	++	++
 Motiverende werking		-		
Percepties prestatienorm eigen organisatie				
 Haalbaarheid			+	+
Omgangsvorm  bij prestaties onder de norm				
 Inzichtelijkheid individuele prestaties	Nee	Ja/ nee	Nee	JaKwartaalrapportage
 Oorzaken	- Persoonlijke   problemen- Ziekteverzuim- Tijdmanagement- Onwil	- Gebrek aan werk- Persoonlijke omstandigheden- Onvoorziene omstandigheden	- Hoge werkdruk- Verkeerd plannen- Zelfdiscipline	- Gebrek aan werk- Slechte planning- Hoge werkdruk
 Consequenties volgens management 	- Ambigu	- Beoordeling / salariëring- Indien mogelijk  een stap terug- Exit-traject	Geen	- Indien mogelijk, andere funktie - Afvloeiingsregeling- Ontslag

Tabel 8.2 	Resultaten naar aanleiding van de interpretatie van kwantitatief en kwalitatief materiaal. 		Beoordeling van de medewerkers is door de onderzoekers geïnterpreteerd en weergege		ven als: --:negatief, -: neigt naar negatief,  : neutraal, + : neigt naar positief, ++ : posi		tief, +++ : zeer positief. 

Bij de mogelijke consequenties gaat het er om of medewerkers consequenties ondervinden op het moment dat zij onder de norm blijven presteren. Bij Publicasa worden geen consequenties verbonden aan slechte prestaties van medewerkers. Binnen deze organisatie wordt er een bewust gekozen voor géén ‘afrekencultuur’. Ook bij CommerciCo en Noprofitas worden er geen afrekenculturen ervaren door de medewerkers. Desalniettemin, worden er in deze organisaties wel consequenties verbonden aan ‘slecht’ presterende medewerkers. De eerste stap hierin is een beoordelingsgesprek. Bij CommerciCo kan dit consequenties inhouden voor de salariëring. Dit is niet het geval bij Noprofitas. Een tweede stap kan betrekking hebben op de functie van desbetreffende medewerker.  Wanneer de mogelijkheid bestaat om de medewerker in een andere functie te plaatsen, zal dit als consequentie gelden, in de beide organisaties. Als laatste consequentie, geldt voor beide organisaties, het in werkzetten van een afvloeiingtraject of ontslag. Stichting Collusie is als enige van de vier organisaties onduidelijk in haar beleid met betrekking tot consequenties. Het management kampt met grote verdeeldheid (tabel 8.2).

8.5 	Conclusie centrale		Nu alle deelvragen zijn beantwoord, kan er antwoord gegeven worden op 
	 onderzoeksvraag		de centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek. Deze is als volgt geformu
leerd:

“Welke verschillen bestaan er in de uitvoeringspraktijk van het prestatiemanagementbeleid tussen milieu-adviesorganisaties, in verschillende segmenten van de arbeidsmarkt?”

In het geheel van de uitvoeringspraktijk zijn geen grote verschillen geconstateerd, hetgeen zeer opvallend is daar onze vooronderstelling iets anders voorspelde. Hoewel misschien minder dan verwacht, zijn er toch een aantal noemenswaardige en significante verschillen geconstateerd. De verschillen hebben onder andere betrekking op de mate van overeenstemming tussen de managementinstrumenten en de persoonlijke behoefte van de medewerker in de vier organisaties. Zoals bij de tweede deelvraag is uiteengezet, is bij Noprofitas en CommerciCo sprake van de meeste overeenstemming. Er zijn bij deze organisaties meerdere factoren die de prestaties van de medewerkers positief beïnvloeden in vergelijking tot Publicasa en Stichting Collusie. De verschillen manifesteren zich ten eerste in de mate van role match. Bij zowel CommerciCo als Noprofitas is er sprake van overeenstemming in role match, hetgeen niet het geval is in Stichting Collusie en Publicasa. Ten tweede is bij Noprofitas eveneens sprake van overeenstemming tussen de behoeften van medewerkers enerzijds en werkplekcondities en leiderschapsstijl anderzijds, in tegenstelling tot de andere drie organisaties. Ten derde is er nog een verschil op het gebied van beloningen. Op deze factor bestaat overeenstemming met de behoefte van medewerkers van Noprofitas en CommerciCo, hetgeen niet het geval is bij Collusie en Publicasa.
In de percepties over prestatienormen in het algemeen, verschillen de vier organisaties nauwelijks. Over de prestaties in de eigen organisatie bestaan daarentegen wel verschillen. De prestatienorm blijkt bij CommerciCo en Noprofitas de minste opschudding op te leveren. 
Want hoewel verrassend genoeg in iedere organisatie de haalbaarheid van de prestatienorm in twijfel wordt getrokken, hetzij om verschillende redenen, blijkt er bij CommerciCo en Noprofitas wel sprake te zijn van een ‘realistische norm’, die helderheid verschaft en die over het algemeen wel gehaald wordt. De percepties omtrent de haalbaarheid van de norm, lijken op het eerste gezicht hetzelfde, maar blijken bij nader inzien toch grote verschillen te vertonen. Bij CommerciCo en Noprofitas vindt men de normstelling vooral erg hoog liggen, maar kennelijk raakt het merendeel er niet zodanig door gedemotiveerd dat de haalbaarheid een averechts effect teweegbrengt. Inherent aan een hoge normstelling is enerzijds de uitdaging en positieve prestaties, maar anderzijds het risico van demotivatie en negatieve prestaties (zie model § 2.4.1). Bij Collusie lijkt hierover een spanningveld te bestaan. Enerzijds wil men uitdagende en prikkelende prestatienormen, anderzijds blijken de centrale normen een averechts effect teweeg te brengen. In deze organisatie is sprake van uiteenlopende vermogens hetgeen voornamelijk is gelegen in de kwetsbare situatie waarin de medewerkers, als I&D-ers  hebben verkeerd of  waarin zij ook nu nog verkeren. De individuele verschillen bij Stichting Collusie spelen een zodanig grote rol, dat deze van invloed zijn op de haalbaarheid van de prestatienorm. Bij Publicasa houdt de verdeeldheid omtrent de haalbaarheid van de prestatienorm verband met een tweetal redenen; enerzijds vindt men de gestelde prestatienorm in hun organisatie geen realistisch gegeven. Het aantal uren dat voor een bepaald project staan, zijn niet mee-geëvolueerd met de huidige veranderingen en intensivering van de werkzaamheden, de voorcalculatie klopt daardoor niet meer. Anderzijds vindt men de norm niet realistisch omdat er geen evaluatie of controle plaatsvindt. Iedereen haalt de norm, want de uren worden ‘gewoon geschreven’. Omdat in iedere organisatie de haalbaarheid van de prestatienormen in twijfel worden getrokken lijkt hierover geen verschil te bestaan. De achterliggende redenen blijken echter erg divers van aard.
De haalbaarheid lijkt in dit onderzoek overigens verband te houden met consequenties die aan ‘presteren onder de norm’ worden verbonden. In de twee organisaties (CommerciCo en Noprofitas) waar consequenties worden verbonden aan slechte prestaties, wordt de norm over het algemeen wel gehaald. In tegenstelling tot die in Publicasa en Stichting Collusie. In beide organisaties wordt de norm over het algemeen of niet gehaald, of bestaat er hieromtrent onduidelijkheid en worden (vooralsnog) geen consequenties verbonden aan ‘slechte’ prestaties. 
Er is getracht te achterhalen wat de oorzaken zijn van het niet behalen van de prestatienorm. De oorzaken die door de organisatieleden van de vier organisaties worden gegeven voor het niet halen van de prestatienorm, zijn zojuist aan de orde gekomen bij § 8.5. In dit onderzoek zijn we er echter van uitgegaan dat bepaalde omgevingsfactoren (ofwel managementinstrumenten) de prestaties van medewerkers positief beïnvloeden en dat de mate van overeenstemming tussen deze instrumenten en de persoonlijke behoefte van een medewerker hierbij van groot belang is. 
Slechte prestaties kunnen dan direct verband houden met het gebrek aan overeenstemming. Bij Collusie kunnen de matige role match, de werkplekcondities, de stijl van leidinggeven, de feedback en beloningen een oorzaak zijn van eventuele slechte prestaties van medewerkers.  Bij Publicasa kan dit worden geweten aan een onduidelijke taakomschrijving en targets. Ook de werkplekcondities en stijl van leidinggeven, de feedback en de matige overeenstemming wat betreft beloningen, kunnen mogelijk verband houden met slechte prestaties. Bij CommerciCo kunnen de werkplekcondities, stijl van leidinggeven en feedback oorzaken zijn van slechte prestaties. Bij Noprofitas kunnen de werkpleksituatie en de feedback de oorzaak zijn van (verminderde) prestaties (zie tabel 8.1).
Als laatste is er een verschil te constateren in het draagvlak voor de doelstellingen van de organisaties. Dat de aard van de doelen van de vier organisaties verschillend is, is inherent aan de verschillende contexten waarin de organisaties zich begeven. De tweeledige doelstelling van Collusie, waarbij men zich, afgezien van milieuzorg, ook richt op het bieden van werkgelegenheid aan langdurig werklozen, staat op gespannen voet met productiviteitswaarden die middels efficiëntie en effectiviteit, winst nastreven. Rechtvaardigheid speelt in deze doelstelling een belangrijke rol. Deze dubbele doelstelling blijkt dan ook tot tweeslachtigheid te hebben geleid binnen deze organisatie. Dit veroorzaakt onduidelijkheid hetgeen zich weerspiegelt in het matige draagvlak voor de missie en doelstelling. Onduidelijkheid van de doelstelling speelt ook een rol bij Publicasa. De verschillende belangen van gemeenten en overheid, die zich binnen deze organisatie manifesteren, kunnen hier debet zijn aan het hebben van onduidelijke doelstellingen. Ook hier komt dit het draagvlak niet ten goede. Deze twee organisaties staan hierin opnieuw lijnrecht tegenover CommerciCo en Noprofitas, waar een groot draagvlak voor de doelstellingen is geconstateerd.

8.6 	Kritische reflectie		Zo terugkijkend op het onderzoek, zijn er altijd bepaalde zaken waar je als 
onderzoeker even bij dient stil te staan, wil er een goed begrip worden verkregen van het antwoord en de haalbaarheid met de vraagstelling en factoren die daarmee verband hebben gehouden.
De beantwoording van de vraagstelling was een vrij complexe opgave omdat het verzamelde data materiaal erg veelomvattend was. Hierdoor moest er extra nauwkeurig te werk worden gegaan hetgeen veel tijd in beslag heeft genomen. Desalniettemin is de afweging in de keuze om zowel kwalitatief als kwantitatief te werk te gaan, een goede geweest omdat de beide resultaten elkaar niet alleen ondersteund hebben maar ook hebben aangevuld. Vele interpretaties hadden niet kunnen plaatsvinden, indien er geen sprake was geweest van onze kwalitatieve bevindingen. Hoewel er uiteindelijk antwoord is gegeven op de centrale vraagstelling, hadden we ons tevens ten doel gesteld een aantal verbanden te ontdekken in de uitvoeringspraktijk van de vier verschillende organisaties. Zoals uit de conclusies blijkt is dit gedeeltelijk gelukt. De context en daarmee de doelstellingen van de organisaties blijken bepalend voor het draagvlak voor de uitvoering van een prestatiemanagementbeleid en zijn prestatienormen. Maar onduidelijk is gebleven hoe de haalbaarheid van de prestatienorm en de consequenties die daaraan worden verbonden, met elkaar verband houden. Dit zou in een mogelijk vervolgonderzoek, interessant zijn om op voort te borduren. 
In de beginfase van dit onderzoek, waarbij de theoretische verkenning plaatsvond, bleek dat het voornamelijk afhankelijk is van de auteur wat onder een bepaald begrip, in dit geval prestatiemanagement, wordt verstaan. Eenduidigheid over deze term, ook in het engels, is verre van aanwezig. Dit is naar ons idee dan ook typisch met betrekking tot het onderwerp van deze scriptie waar nog meer onduidelijkheden heersen over begripsdefiniëring en inhoudelijkheden van aanverwante termen als productienormen, prestatienormen en motivatie. Onze eigen keuze en interpretatie is dan ook noodzakelijk geweest bij de bepaling van al deze verschillende, maar toch sterk verwante begrippen. Dit heeft onherroepelijk gevolgen gehad voor de rest van het onderzoek. Om het risico van een verkeerde interpretatie van de managementinstrumenten zoveel mogelijk te ondervangen, hebben we de inzichten van verschillende auteurs betrokken bij de beschrijvingen hiervan. 
Daarnaast kan er niet aan worden ontkomen dat wanneer een onderzoek wordt afgebakend, er bepaalde keuzen gemaakt moeten worden. Er zijn daarom altijd bepaalde onderwerpen die blijven liggen. Zo ook bij de theorievorming van dit onderzoek. De literatuur over prestatiemanagement is onuitputtelijk en daarom is er een keuze gemaakt om een aantal belangrijke visies omtrent prestatiemanagement uiteen te zetten. Hierbij is gekozen om dit op een constructieve wijze op te bouwen, waarbij de verschillende visies elkaar zowel bevestigen als aanvullen. Zodoende kon er een aangepast model geconstrueerd worden, waarbij de verschillende inzichten als bouwstenen hebben gediend. Andere interessante bijdragen op het gebied van prestatiemanagement, zijn door deze keuze, niet bij het onderzoek betrokken. Zo had bijvoorbeeld ook een veel gebruikt managementsysteem, als de balanced scorecard, bij dit onderzoek betrokken kunnen worden.
Er kan nog een kritische blik geworpen worden op onze casuskeuze, die enkele beperkingen met zich mee heeft gebracht. Want omdat ons onderzoek geïnitieerd is door het management van Collusie en dit een milieu-adviesorganisatie betreft, leek het ons een juiste keuze om bij de vergelijking, andere organisaties te betrekken die gericht zijn op milieu en advies. Voor dit onderzoek heeft dit achteraf gezien wel als consequentie gehad, dat prestatiemanagement is onderzocht en vergeleken in een heel specifieke sector: de milieusector. We moeten ons daarbij realiseren dat dit casusonderzoek, dat sowieso niet gegeneraliseerd mag worden, zelfs niet als exploratief kan worden aangeduid buiten deze sector. De cultuur van de organisaties binnen de milieuadvies sector is namelijk onherroepelijk van invloed op de percepties omtrent prestatienormen van de medewerkers. CommerciCo is als commerciële organisatie in dit onderzoek bijvoorbeeld geen typisch voorbeeld gebleken van wat in de literatuur als profit of commercieel wordt beschouwd. Daarnaast bleek de publieke organisatie zich in een verandertraject te bevinden dat onder andere het managementbeleid binnen de organisatie betreft. Deze veranderingen zouden de percepties van de medewerkers omtrent prestatienormen en prestatiemanagement hebben kunnen beïnvloed. Dit zou kunnen betekenen dat de onderzoeksbevindingen van deze organisatie tijdens de crosscasus-vergelijking een wat vertekend beeld vertonen. 
Ten slotte kan worden gesteld dat de organisaties (in deze sector) in de uitvoeringspraktijk van prestatiemanagement geen grote verschillen vertonen. De organisaties zouden zelfs nog meer op elkaar kunnen gaan lijken wanneer de doelstellingen steeds meer bepaald worden door normatieve verwachtingen en eisen van de buitenwereld. Productiviteitswaarden als effectiviteit, efficiëntie maar ook transparant werken, zullen dan steeds hoger in het vaandel komen te liggen. Organisaties die het rechtvaardigheidsbeginsel als hoogste goed beschouwen en daarmee een maatschappelijk doel nastreven, zullen ook met deze opgelegde druk te maken blijven houden en de prestaties van de mensen in hun organisatie moeten blijven managen. Prestatiemanagement moet hierbij niet gezien worden als middel, dat alleen in het teken staat van de organisatie, maar als dynamisch instrument dat het beste uit een individu weet te halen. Want uiteindelijk zijn het de mensen die de prestaties moeten leveren.

8.7 	Aanbevelingen 		In deze paragraaf  worden de adviezen aan Stichting Collusie gepresen-
teerd. De adviezen zijn gebaseerd op de onderzoeksbevindingen, zoals beschreven in hoofdstuk 4. Deze paragraaf begint met een uiteenzetting van enkele uitgebreide adviezen. Deze worden gevolg door een klein aantal korte aanbevelingen. 

Een groot probleem waar Stichting Collusie mee te kampen heeft, is de verdeeldheid in het managementteam. De verdeeldheid heeft een negatieve invloed op de gemotiveerdheid van de adviseurs. Onduidelijkheid bestaat bijvoorbeeld, over de eventuele hiërarchie in de doelstellingen. Is de milieudoelstelling belangrijker of is deze misschien even belangrijk als de werkgelegenheidsdoelstelling? Het management moet hierin op korte termijn duidelijkheid scheppen. Vervolgens is het zeer belangrijk dat deze informatie wordt geventileerd naar de verschillende vestigingen, via projectleiders of een nieuwsbrief bijvoorbeeld. Wanneer hierover duidelijkheid bestaat, weten medewerkers ook beter waar zij aan toe zijn. Een aantal medewerkers heeft namelijk het idee dat de werkgelegenheidsdoelstelling de belangrijkste is, zij zijn echter zeer teleurgesteld in de invulling ervan. De onvrede die hier uit ontstaat heeft een negatieve invloed op de motivatie en prestaties van deze medewerkers, in de organisatie. Wanneer het niet duidelijk wordt welke plaats deze doelstelling wordt toegedaan, zal er onvrede blijven bestaan. 
Het is van belang dat, ongeacht de hiërarchische plaats die de werkgelegenheidsdoelstelling inneemt, er meer aandacht wordt besteed aan doorstroommogelijkheden. De medewerkers van Stichting Collusie zijn grotendeels via een In- en Doorstroom regeling werkzaam. Zoals de naam van deze regeling al doet vermoeden, brengt deze een zekere verwachting met zich mee. Wanneer langdurig werklozen via deze regeling bij Stichting Collusie aan het werk zijn, verwacht een aantal ervan ook te kunnen door- of uitstromen naar een reguliere baan. Hier moet meer aandacht voor komen binnen Stichting Collusie. Een jobcoach zou hier een grote rol in kunnen spelen. Maar ook wanneer er een medewerker door- of uitstroomt zou het intern gepubliceerd kunnen worden. Medewerkers die gemotiveerd zijn om door te stromen kunnen zien welke mogelijkheden er in de praktijk bestaan. Een aantal medewerkers heeft behoefte aan doorstroom, er is echter ook nog een groep die geen doorstroom verwacht en daar ook geen behoefte aan heeft. Wanneer Collusie besluit ook die mensen in de organisatie een plek te bieden moet hieromtrent wel duidelijkheid bestaan. Er bestaan dan immers verschillende groepen in de organisatie en beleid moet hierop worden afgestemd.
Het opzetten van een functietraject zou hier uitkomst kunnen bieden. Beleid kan nu eenmaal niet volledig op individueel niveau geformuleerd worden. Er zou een zekere gelaagdheid in de functies kunnen worden aangebracht, waardoor er groepen medewerkers worden onderscheiden. Er kan op deze groepen dan differentieel beleid worden gevoerd. Er kunnen bijvoorbeeld drie groepen worden onderscheiden. De eerste positie is dan die van de junior adviseur. Wanneer deze na een jaar goed gepresteerd heeft (bijvoorbeeld 50 rapporten) wordt hij of zij adviseur. Vervolgens kan voor deze groep van adviseurs ook een aantal rapporten ten doel worden gesteld (bijvoorbeeld 60). De adviseur komt dan in aanmerking voor de positie van senior adviseur. In deze functiegroep heeft de medewerker kans op door- of uitstroom. De senior adviseur behoort hierbij goede begeleiding te krijgen van een jobcoach. Dit traject is binnen drie jaar te voltooien maar kan ook meer tijd in beslag nemen en is medewerkerafhankelijk. Wanneer er bijvoorbeeld sprake is van een medewerker die onder de norm blijft presteren, kan deze in de functie van junior adviseur blijven.
Dit laatste brengt ons naar de kwestie van consequenties. Hier in is het managementteam ook ambigu. Het is voor de medewerkers niet duidelijk wat op dit moment de consequenties zijn, wanneer een adviseur onder de norm blijft presteren. Uit vergelijkend casus onderzoek is niet naar voren gekomen welke consequenties het best werken. Wat wel duidelijk is geworden, is dat alle drie de organisaties hieromtrent duidelijk zijn. Dit zal bij Collusie ook moeten gaan gebeuren. Wederom is het aan het management of zij aan ‘slechte’ prestaties, consequenties willen verbinden. Hierbij kan het model van Kinicki (§2.3) eventueel in ogenschouw worden genomen, waarin gesteld wordt dat ook consequenties van invloed zijn op de werkprestatie van de medewerker. Wanneer er met functiegroepen gewerkt wordt, zou een ‘slecht’ presterende medewerker geen functiegroep omhoog gaan. Omdat dat aangeeft dat het reïntegratietraject stagneert, is er goede begeleiding nodig van projectleider en jobcoach. 





Er volgt nog een aantal korte aanbevelingen:

	Een open cultuur, waarin de prestaties wel bekend zijn, brengt minder geheimzinnigheid en speculaties met zich mee. Men kan dan elkaar openlijk aanspreken en elkaar eventueel helpen bij bepaalde werkzaamheden. Echter gaat het bij Collusie om een reïntegratietraject van mensen die vervelende situaties hebben doorgemaakt, waardoor zij langdurig werkloos zijn geweest. Privacy mag hierbij niet in het gedrang komen. Het  openbaar presenteren van individuele prestaties van adviseurs kan gevoelig liggen en negatieve stress veroorzaken. Deze voor- en nadelen in overweging nemend, raden wij aan de individuele prestaties niet openbaar te maken.     
	Er zijn in dit onderzoek een aantal omgevingsfactoren gevonden waarbij er geen sprake is van overeenstemming met de behoefte van de medewerker. 
	Role match: er zal meer overeenstemming kunnen komen met de behoefte van de medewerkers wanneer de doelstelling worden aangescherpt, zoals in de eerste alinea wordt beschreven.  Daarvoor is een eenduidig visie van het management nodig, die deze op een heldere wijze ventileert naar de verschillende vestigingen.  De projectleiders spelen hierin een belangrijke rol. Zij moeten zorgen dat zij op één lijn zitten met het management van Collusie en met elkaar. Het is daarbij van belang dat zij dit op hun beurt uitdragen naar de adviseurs.  
	De match tussen medewerker en werkplek zou verder kunnen verbeteren door het bieden van onder andere loopbaanbegeleiding. Middels functietraject gesprekken kan er duidelijk geïnventariseerd worden wat de wensen zijn van een medewerker en wat de organisatie voor mogelijkheden te bieden heeft.          
	Werkplekcondities: Er is meer aandacht nodig voor de werkpleksituering en hulpmiddelen. Uit dit onderzoek is niet gebleken waar het Collusie aan hulpmiddelen ontbreekt. Door een kleine enquête of vergadering in de vestigingen zelf,  kan worden onderzocht wat er precies niet in orde is en of er überhaupt iets aan gedaan kan worden.  
	Feedback: er wordt niet genoeg en constructief feedback gegeven. De projectleiders alsmede het management moeten hier meer aandacht aan geven. Projectleiders zouden bijvoorbeeld meer directe hulp bij de weg naar het doel kunnen bieden. Het gaat dan bijvoorbeeld om  het plannen van werkzaamheden en het opvangen van gaten en tegenvallers.
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Wij zijn twee studenten van de Vrije Universiteit van Amsterdam en bevinden ons in de laatste fase van onze studie Cultuur, Organisatie en Management. Deze laatste fase wordt traditioneel afgesloten met een scriptieonderzoek.
Het onderwerp van onze (duo)scriptie heeft betrekking op prestatiemanagement. Het onderzoek is gebaseerd op de vraag hoe het concept van prestatiemanagement leeft binnen verschillende organisaties. Ook uw organisatie heeft zich bereid gevonden om deel te nemen aan dit onderzoek en heeft ingestemd met de verspreiding van een enquête en het afnemen van een aantal interviews. 
Graag zouden wij uw medewerking willen vragen voor het invullen van een korte enquête. De vragen hebben betrekking op werkbeleving, werkcondities en prestatienormen in uw organisatie. Het invullen van deze enquête kost maximaal 15 minuten en uiteraard worden uw gegevens anoniem verwerkt.
Uw kunt het enquêteformulier afgeven in een gesloten enveloppe bij (…), tot uiterlijk (…). Wij verzoeken u het formulier dan ook voor die tijd in te vullen.











In de enquête treft u telkens een vraag aan met daarbij behorende antwoordmogelijkheden. Voor zo’n antwoordmogelijkheid staat een cijfer. Wij verzoeken u bij het beantwoorden van de vragen telkens één cijfer te omcirkelen achter het antwoord dat op u van toepassing is, of dat uw voorkeur heeft. De enquête wordt anoniem afgenomen. Wel vragen wij u echter eerst een aantal persoonsgegevens in te vullen, die van belang zijn voor ons onderzoek. Veel succes met het invullen van de enquête!

Geslacht: 	Man Vrouw
Leeftijd:	18 tot 30 jaar 30 tot 40 jaar 40 tot 50 jaar 50 tot 60 jaarOuder dan 60 jaar 
Wat is u laatst gevolgde opleiding, die u met een diploma heeft afgesloten?	LBO MBOHBOWO (universiteit)Anders, namelijk……………….
Hoe lang bent u werkzaam voor deze organisatie? 	Minder dan één jaar Tot 2 jaarTot 4 jaar Tot 6 jaar Tot 20 jaarLanger dan 20 jaar 













1	Mijn leergierigheid wordt geprikkeld door de verantwoordelijkheden die bij mijn taak horen.	1	2	3	4	5
2	De verantwoordelijkheden van mijn werk sluiten aan op mijn persoonlijke behoeften.	1	2	3	4	5
3	Ik heb zicht op de door mij bereikte resultaten.	1	2	3	4	5
4	Ik acht mijn werk zinvol.	1	2	3	4	5
5	Ik voel mij persoonlijk verantwoordelijk voor het door mij afgeleverde werk.	1	2	3	4	5
6	Mijn werk omvat zowel uitvoerende, voorbereidende als controlerende taken.	1	2	3	4	5
7	De sfeer in deze organisatie werkt voor mij inspirerend. 	1	2	3	4	5
8	Ik heb behoefte aan zelfstandigheid bij het uitvoeren van mijn werk.	1	2	3	4	5
9	Als beloningen, status en waardering voor iedereen gelijk zouden zijn, is het beter om een baan te hebben met minder verantwoordelijkheden dan één met veel verantwoordelijkheden	1	2	3	4	5
10	De taken die mijn werk omvat, zijn mij allemaal duidelijk.	1	2	3	4	5
11	Ik ben op de hoogte van de ‘productie’ targets die van mij worden verwacht.	1	2	3	4	5
12	De meeste taken uit mijn takenpakket doe ik met veel plezier.	1	2	3	4	5
13	De doorgroei mogelijkheden die deze organisatie mij biedt, sluiten aan op mijn persoonlijke behoeften.	1	2	3	4	5
14	Als ik de keuze zou hebben, zou ik liever een andere functie binnen deze organisatie vervullen.	1	2	3	4	5
15	Ik kan mijn werk zelfstandig uitvoeren.	1	2	3	4	5






17	Bij het uitvoeren van mijn werk kom ik geen, zogeheten, hulpbronnen tekort zoals computers, printers, papier e.d.	1	2	3	4	5
18	Ik kan op mijn werkplek ongestoord mijn werk uitvoeren.	1	2	3	4	5
19	Ik ondervind bij het werken op mijn plek regelmatig hinder van mijn collega’s die teveel lawaai maken.	1	2	3	4	5
20	Mijn werkplek is goed gesitueerd (ik zit niet naast de wc of koffiekamer bijvoorbeeld).	1	2	3	4	5
21	Ik ben tevreden over de manier waarop veiligheid, gezondheid en welzijn binnen deze organisatie gewaarborgd worden.	1	2	3	4	5
22	Ik heb het gevoel dat mijn leidinggevende luistert naar wat ik zeg.	1	2	3	4	5
23	Mijn leidinggevende stimuleert mij tot participatie in werkoverleg.	1	2	3	4	5
24	Als ik er naar vraag, geeft mijn leidinggevende adviezen waar ik echt wat mee kan.	1	2	3	4	5
25	Mijn leidinggevende weet mij vaak te motiveren.	1	2	3	4	5
26	Mijn leidinggevende laat blijken dat hij vertrouwen in mij heeft.	1	2	3	4	5
27	In deze organisatie kan ik, als ik het wil een training of cursus volgen.	1	2	3	4	5
28	Ik heb er behoefte aan in mijn werk te kunnen leren middels trainingen / cursussen.	1	2	3	4	5
29	Datgeen wat ik van trainingen leer, kan ik op mijn werk in praktijk brengen.	1	2	3	4	5
30	Door het volgen van een training neemt mijn kennis toe.	1	2	3	4	5







32	De feedback die ik krijg, komt vaak zo laat dat ik er niets meer mee kan.	1	2	3	4	5
33	Feedback die ik ontvang gaat over mij als persoon en niet over mijn prestaties als medewerker.	1	2	3	4	5
34	Mijn leidinggevende complimenteert mij regelmatig over mijn werk.	1	2	3	4	5
35	De feedback die ik van mijn leidinggevende ontvang, is ondersteunend en leerzaam.	1	2	3	4	5
36	Door de gegeven feedback heb ik beter zicht op mijn prestaties.	1	2	3	4	5
37	De feedback die ik ontvang, draagt bij aan mijn motivatie.	1	2	3	4	5
38	Ik krijg wel feedback, maar deze is vaak erg onduidelijk.	1	2	3	4	5
39	Ik krijg voldoende lof en erkenning over mijn geleverde prestaties van mijn collega’s.	1	2	3	4	5
40	Financieel gezien ben ik tevreden over hoe mijn werkzaamheden worden beloond.	1	2	3	4	5
41	Ik krijg wel eens een extraatje van mijn werkgever, zoals een leuk aardigheidje rondom sinterklaas.	1	2	3	4	5
42	Ik krijg regelmatig een voldaan gevoel van mijn werk.	1	2	3	4	5






44	Ik vind het begrijpelijk dat organisaties steeds meer werken met prestatienormen, gezien de eisen die de omgeving aan hun stelt.	1	2	3	4	5
45	Door het stellen van prestatienormen kun je in het algemeen mensen motiveren.	1	2	3	4	5
46	De norm in onze organisatie wordt over het algemeen wel gehaald	1	2	3	4	5
47	De prestatienorm in deze organisatie motiveert mij.	1	2	3	4	5
48	Wanneer ik naar een doel toe werk, ben ik vastberadener.	1	2	3	4	5
49	Ik raak regelmatig gestresst als ik aan de prestatienorm in onze organisatie denk.	1	2	3	4	5
50	De prestatienorm kan naar mijn idee met de juiste inzet prima gehaald worden door ieder individu.	1	2	3	4	5
51	Er is maar een enkeling die de norm in onze organisatie niet haalt.	1	2	3	4	5
52	Ik houd van uitdagingen.	1	2	3	4	5
53	Ik vond het leuk om deze enquête in te vullen.	1	2	3	4	5













Hartelijk dank voor uw medewerking!


Bijlage 3. 	Het interview
Introductie interview:
tijdbeslag
doel van het onderzoek
opbouw van het interview
waarborging van de anonimiteit




1. De doelstelling van uw organisatie is: (…)  Wat vindt u van deze doelstelling? 
Wordt deze nageleefd?
Hoe is deze doelstelling tot stand gekomen?

2. Het zal wel bekend zijn voor u dat organisaties niet meer om prestatienormen heen kunnen. 
Hoe denkt u over prestatienormen in het algemeen? 
Kunt u daarbij een onderscheid maken wat prestatienormen betekent voor de organisatie en wat het betekent voor de mensen die er werken?
Denkt u dat prestatienormen mensen in het algemeen motiveert of juist misschien meer demotiveert?

3. Ook in uw organisatie er is sprake van een bepaalde normstelling. Deze komt tot uitdrukking in de vorm van: (…) 
Wat zijn uw ervaringen met deze prestatienorm?
Vindt u de prestatienorm van uw organisatie realistisch?
Raakte u door de prestatienorm meer of minder gemotiveerd?

4. Er zullen vast wel eens medewerkers zijn die de prestatienorm niet halen. 
Weten de medewerkers mensen van elkaar of de norm gehaald wordt?
Wat zijn naar u idee mogelijke oorzaken van het niet behalen van de prestatienorm? 
Wordt dat dan geaccepteerd / is daar begrip voor?
Kunt u misschien een voorbeeld geven over de manier waarop zij dan met hen om gaan?
En hoe is dat voor u? hoe gaat u daarmee om?
Spreekt u desbetreffende persoon aan?
Worden uw prestaties daardoor beïnvloed?
 
5. Hoe gaat het management volgens u om met medewerkers die de norm niet halen? 
Kan dit consequenties inhouden voor de funktie van een medewerker? 
En stel nu dat het management al van alles heeft geprobeerd om een bepaalde medewerker beter te laten presteren, wat denkt u dat er dan zal gaan gebeuren?




1. De doelstelling van uw organisatie is (…) 
Wat vindt u van deze doelstelling? 
Door wie is deze tot stand gekomen?

2. Voor u zal wel bekend zijn dat organisaties niet meer om prestatienormen heen kunnen. 
Hoe denkt u over prestatienormen in het algemeen? 
Vindt u dit een deugd of een noodzaak?
Kunt u een onderscheid maken wat prestatienormen betekent voor een organisatie en wat het betekent voor de mensen die er werken?
Denkt u dat prestatienormen mensen in het algemeen motiveert of juist demotiveert?

3. In uw organisatie is er sprake van prestatienormen in de vorm van: (…)
Wat zijn uw ervaringen met deze normstelling? (haalbaarheid)
Hebben medewerkers invloed op deze norm?
Heeft u het idee dat deze prestatienorm uw medewerkers motiveert?

4. Er zullen vast wel eens medewerkers zijn die de prestatienorm niet halen (of er veel moeite mee hebben)
Weten de medewerkers van elkaar of de norm wel of niet gehaald wordt? (zo niet, vindt u het belangrijk dat ze dat niet van elkaar weten?)
Wat zijn naar u idee mogelijke oorzaken van het niet behalen van de prestatienorm?
Hoe gaan, of denkt u, dat medewerkers omgaan met collega's die de prestatienorm, om de een of andere reden niet halen?
Wat vindt u van de manier waarop zij met elkaar omgaan?
Hoe kijkt u er zelf tegenaan wanneer medewerkers de prestatienorm niet halen?

5. Hoe wordt er door u, het management omgegaan met medewerkers die de norm niet halen? 
Kan dit consequenties inhouden voor hun funktie?
Stel nu dat u van alles heeft gedaan, maar een bepaalde medewerker haalt de norm nog steeds niet, wat denkt u dat er dan gaat gebeuren?
































































































































^1	  I.v.m. het waarborgen van anonimiteit zijn de namen van de drie organisaties fictief
